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RESUMEN
Este estudio se centra en el sector de lácteos y  sus encadenam ientos productivos en Centroam érica, 
específicam ente en tres países: C osta Rica, El Salvador y  N icaragua. El análisis del sector lácteo 
centroam ericano tiene im portancia po r varias razones, po r un lado es un alim ento de alta  im portancia para  el 
ser hum ano, es lo bastante m aleable para  generar subproductos de alto valor agregado y  po r otro lado tiene 
un alto potencial para  su producción y  procesam iento en Centroam érica. L a producción de este sector ha  
crecido en la  región a  una  tasa  anual m ayor a  la  de la  producción m undial (1.96%  de crecim iento en 
Centroam érica en com paración con 1.23% en el m undo) y  ese dinam ism o se deriva en parte de la  dem anda 
proveniente de la  p ropia  región.
A l igual que su po lítica  para  la  m ayor parte de los sectores, en las últim as tres décadas los 
gobiernos han  reaccionado a  las exigencias de los sectores productivos privados nacionales y  a  las 
regulaciones y  estándares in ternacionales, en lugar de prom over u n a  po lítica  de desarrollo  productivo 
específica  p ara  el sector de lácteos. Sin em bargo, incluso antes de este período no hubo una  po lítica  clara  
que beneficiara  a  este sector.
A  pesar de las ventajas que puede p resen tar la  reg ión  p ara  la  producción  y  procesam iento  de 
lácteos, los productores y  sus sistem as de producción  son heterogéneos. L a  m ayoría  de estos son 
pequeños productores en zonas aisladas de los m ercados nacionales e in ternacionales. Los sistem as de 
producción  van  de los productores de subsistencia  poco tecn ificados hasta  los productores com pletam ente 
especializados con alto nivel tecnológico. El m anejo de la  calidad y  la  capacidad em presarial para  la  
generación  de valo r es fundam ental p ara  el desarrollo  de la  activ idad en todos los países.
N icaragua h a  ten ido  un  gran  crecim iento  de la  producción  pero  la  industria lización  de la  leche es 
aún lim itada. Este es el país con m ayor posib ilidad  de crecim iento  en producción, pero  con el rezago 
tecnológico  y  de acceso  a  m ercados m ás m arcado. C osta R ica es el m ayor p roductor de leche actualm ente 
en el Istm o C entroam ericano y  p resen ta  un  nivel de industria lización  m ayor en ese sector en com paración 
con el resto de los países. T am bién es el m ás desarrollado en tem as am bientales, logísticos, tecnológicos y 
de calidad. L a  forta leza de El S alvador se concentra  en la  in ternacionalización  com ercial de productos 
lácteos y  cuenta  con un  im pulso em presarial im portante con  inversiones en el área  de producción  de 
lácteos en N icaragua.
U na solución potencial p ara  in tegrar la  cadena de lácteos regionalm ente y  buscar soluciones 
donde todos los actores ganen, es el desarro llar incentivos en  N icaragua p ara  que se generen  tanto  
inversiones nacionales com o de capital centroam ericano p ara  la  p roducción  y  com ercialización  de leche 
en m odelos m ixtos y  con  un  alto contenido a  la  in tegración de los pequeños productores.
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A B S T R A C T
There are several im portant reasons to  study the Central A m erican dairy sector, on the one hand, m ilk  and 
its sub products are an im portant source of nutrients; m ilk is a  very  m alleable product to  w ork  w ith and 
hence enables the production of several high value sub products and, on the o ther hand, Central A m erica has 
a  high potential for dairy production and com m ercialization. This kind of production is grow ing in  the 
region at a  higher rate than at the international level production and intraregional trade has helped to  some 
extent th is sector’s perform ance.
In general, governm ents have no t taken  special m easures to  prom ote th is sector, so its grow th has 
been  led m ostly  by the dem and o f  the private and in ternational actors.
D espite the advantages in  p roduction  and com m ercialization  o f  the  region the p roduction  system  
and type o f  producers are heterogeneous. M ost o f  the producers live in rem ote areas iso lated  from  
m arkets. The p roduction  system s vary  from  the subsistence producers, using  low  technical production 
p rocesses to  com pletely  specialized producers using h igh  technology  in  th e ir  farm s. Q uality  m anagem ent 
and entrepreneurial capacity  are of g rea t im portance fo r the developm ent of the dairy  sector in  all the 
Central A m erican  countries.
C osta R ica  has undertaken  m ore visib le im provem ents in environm ental, logistics, technology  
and quality  m atters. El Salvador has a  m ore developed in ternationalization  p rocess and  its private sector 
has been  keen in  investing  in  N icaragua. The la tter is the country  w ith  g reatest poten tia l fo r diary 
production , bu t requires g rea ter technical skills, infrastructure and  trade netw orks.
If N icaraguan  authorities develop incentives fo r the Central A m erican  capital to  invest in  th e ir 
land they  m ay benefit from  the new  actors in  the chain, w hich  can contribute w ith  new  actors w ill bring 
capital and  innovations (in techno logy  and quality  aspects) as w ell as prom ote in tegration  of sm all 
producers to  the  value chain. This w ould  lead  to  w in-w in  situations.
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El sector lácteo es de sum a im portancia para  cualquier país m ás allá  de su valo r económ ico debido a  sus 
cualidades nutricionales y  la  diversidad de productos que se pueden producir a  base de la  leche. Este 
alim ento ha sido utilizado po r el ser hum ano desde alrededor de 6000 años antes de Cristo cuando la 
hum anidad dejó de ser nóm ada, perm itiendo la  dom esticación de anim ales y  el desarrollo de la  agricultura 
entre otras actividades. E s im portante conocer el valor nutricional que tiene la leche (ver cuadro 1).
CUADRO 1












Leche entera 65 3,0 3,3 5,0 120 0,1
Leche parcialmente 
descremada 35 1,0 36,0 38,8 120 0,6
Yogur 62 3,5 3,8 4,3 45 0,2
Queso freso 352 27,5 26,2 1,0 900 1,0
F u e n te : S u sa n a  J. Ic a z a  y  M . B e h a r  (2000).
En este estudio  se hará  un análisis del sector lácteo en  la  región cen troam ericana con el objetivo 
general de realizar un  análisis sobre el potencial de desarro llo  de cadenas de va lo r agroindustrial de los 
lácteos en  C entroam érica e iden tificar las políticas públicas necesarias p ara  lograr m ayor va lo r agregado e 
in tegración entre los actores. M ás específicam ente: a) se realizará  un  análisis com parativo  de cadenas 
productivas (sem ejanzas y  d iferencias), que puede resu ltar especialm ente im portante p o r la  posib ilidad  de 
generar va lo r agregado en un  sector agropecuario  relevante y  exp lo rar si las de cadenas de va lo r que se 
extienden m ás allá  de las fronteras pueden  favorecer la in tegración productiva entre pa íses; y  b) analizar 
el rol de la  po lítica  púb lica  (política de desarro llo  industrial principalm ente) en el avance de las cadenas 
productivas de lácteos.
El trabajo  se enfoca en tres países de la  región: C osta  R ica, El Salvador y  N icaragua. Los casos de 
estudio  se escogieron  con el fin  de observar un  am plio espectro  de situaciones, tan to  desde el punto de 
v ista  de la  diversidad de productores com o de las políticas públicas que in tervienen (o no) en la  cadena 
productiva  de lácteos. U n estudio  que analiza  la  po lítica  industrial e in tegración de cadenas productivas 
entre países y  sectores y  que fue un  punto  de referencia  im portante para  el estudio  que aquí se p resen ta  es: 
R am írez (2000), quien analiza  el caso de M E R C O S U R  y  m uestra  cóm o, a  pesar de contar con po lítica  
industriales m uy diferentes, así com o productores de m uy diversos tipos, B rasil y  A rgen tina  en 
algunos productos (especialm ente en  la  industria  autom ovilística) han  logrado niveles im portantes de 
in tegración regional.
Para  el estudio de la  cadena de valo r de lácteos se escogió, en  p rim er lugar a  El S alvador p o r su 
capacidad de procesam iento  de la  leche y  su exportación de derivados a G uatem ala y  a E stados U nidos, a 
pesar de ser un  país im portador neto  de leche ¿y derivados? De hecho, m uchos em presarios salvadoreños 
han  realizado inversiones en  N icaragua para  la  industrialización de la  leche, p o r lo que E l Salvador 
reg istra  u n a  fuerte im portación m ayoritariam ente de queso desde N icaragua.
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El caso de N icaragua se consideró  especialm ente Im portante para  este estudio, p o r la  capacidad 
que h a  dem ostrado en los ú ltim os años de convertirse en el segundo p roducto r m ás grande de leche en 
C entroam érica (FA O , 2010) y  en  el p rincipal exportador con un  crecim iento  de 140%  en las 
exportaciones entre el 2008-2009 (SIEC A , 2010). A ctualm ente, este país cuen ta  con  un  sistem a de 
producción  ganadera  extensivo, poco tecn ificado  y  de doble propósito  (leche y  carne), pero  su potencial 
es m uy grande p ara  el desarro llo  de activ idades agropecuarias, dada  su ven ta ja  agro-ecológ ica (relaciones 
de los sistem as silvoagropecuarios con el m edio  am biente incorporando aspectos sociales y  económ icos), 
incluyendo la  producción  y  exportación  de leche y  derivados al resto de la  reg ión  (m ás allá  de lo que y a  se 
exporta  hacia  El Salvador). Tam bién hay  un gran potencial de agregar m ayor va lo r a  la  actual cadena 
productiva  de la  leche.
El caso de C osta R ica  es im portante para  e jem plificar algunos avances tecnológicos y  logísticos 
que podrían  p rom over activ idades de in tegración  no sólo en C osta R ica, sino a  lo largo de C entroam érica. 
A ctualm ente, este país p resen ta  un  proceso de organización industrial concentrada con barreras de en trada 
y  concentración  del m ercado. L a  estructu ra  organ izativa del sector está  basada  en  m odelos asociativos 
verticalizados con alto desarro llo  tecnológico , basados en m odelos de producción  especializados. Por o tra 
parte, C osta R ica es in teresante porque ju n to  con N icaragua son los únicos países au tosuficien tes en leche 
en la  reg ión  y, a  la  vez, am bos países se insertan  en el m ercado in ternacional o regional con la  
im portación y  exportación  de productos lácteos.
CUADRO 2
PRODUCCIÓN, EXPORTACIÓN E IMPORTACIÓN DE PRODUCTOS LÁCTEOS, 20071
País 2007 2007
Población Producción Exportación Importación Consumo per cápita TM
Costa Rica 4 133 884 916 677 80 433 27 116 0,21
El Salvador 6 948 073 541 615 6 021 176 443 0,10
Guatemala 12 728 111 340 800 4 238 222 647 0,04
Honduras 7 483 763 703 902 20 180 100 508 0,10
Nicaragua 5 675 356 718 882 176 388 30 031 0,10
F uen te : F A O , 2007.
C om o se observa en el cuadro 2, C osta R ica  es el m ayor p roductor de productos lácteos en la  
región, pero N icaragua le sigue cercanam ente; este ú ltim o país tiene u n a  a lta  capacidad de exportación  en 
la  región, m ientras que G uatem ala es el m ayor im portador y  El Salvador es el segundo im portador de 
productos lácteos de la  región. C osta R ica  es el país con la  m enor im portación  de productos lácteos, 
siguiéndole N icaragua. F inalm ente, C osta R ica presen ta  el consum o p er cap ita  m ás alto de la  región. 
Estos datos serán de u tilidad  p ara  el análisis de casos de estudio  desarro llados en las secciones siguientes.
Para  realizar este análisis nos apoyarem os en  varias teo rías económ icas com o en  herram ientas 
m etodológicas. U tilizarem os el concepto de Política  Industrial com o aquella  acción po lítica  que
1 L o s  d a to s d e  la  p ro d u cc ió n , ex p o rta c ió n  e  im p o rta c ió n  so n  d e  la  F A O  ( in fo rm a c ió n  m á s  re c ie n te  es d e  2007). L a  S IE C A  
tie n e  d a to s  d e  im p o rta c ió n  e  im p o rta c ió n  h a s ta  e l 2 0 0 9 , p e ro  n o  tie n e  p ro d u cc ió n .
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determ inará el apoyo y  prom oción  de algunos sectores y  agentes económ icos buscando el b ienestar de la  
sociedad en su conjunto. T am bién utilizarem os la  econom ía institucional p ara  en tender las relaciones 
entre los agentes económ icos, las transacciones y  los incentivos que se generan  p ara  que el com ercio  se 
genere. El análisis tam bién  se apoya en algunos elem entos de la  teo ría  de los costos de transacción  y  de la  
teo ría  de la  agencia. Se u tiliza  u n a  v isión  am plia  del análisis de cadenas donde se analizan elem entos 
m icroeconóm icos de las transacciones entre los agentes y  algunos m ás relacionados con la  gobernanza  de 
la  cadena en general.
E n lo que sigue, el docum ento  se desarro lla  de la  siguiente m anera: prim ero se presen ta  la  
m etodología, segundo, un  m arco conceptual con el desarrollo  del d iagram a de la  investigación  y  las 
relaciones conceptuales entre po lítica  industrial y  desarro llo  de cadenas de valor. T ercero, se hace una  
descripción del sector lácteo en el m undo y  se desagrega h asta  llegar a  C entroam érica. C uarto, se 
p resen tan  los casos de estudio  de El Salvador, N icaragua y  C osta R ica  y  un  resum en com parativo. 
F inalm ente, se te rm ina  con algunas reflexiones y  conclusiones sobre el desarrollo  futuro del sector lácteo 
en Centroam érica.
6
Se realizó una  revisión b ibliográfica para  conocer el estado del arte de la  cadena de productos y 
subproductos lácteos. Se seleccionaron dos países con cadenas de lácteos diferentes uno para  el m ercado 
nacional (N icaragua, C osta Rica), y  para  el m ercado de exportación (C osta R ica, El Salvador, N icaragua).
Seguidam ente, se realizó u n a  rev isión  y  búsqueda de bases de datos que perm itieran  h acer un 
análisis estadístico  del sector y  se investigaron  las políticas agroindustriales p ara  su com paración  y 
análisis. A sim ism o, en la  rev isión  b ib liográfica  se incluyeron  estudios recientes (últim os seis años) de la  
cadena láctea  realizados p o r organism os internacionales com o el Institu to  Interam ericano de C ooperación 
p ara  la  A gricu ltu ra  (IICA ), C entro A gronóm ico T ropical de Investigación  y  E nseñanza (C A TIE) y 
financiados po r Japan International C ooperation  A gency  (JICA ). Se u tilizaron  varios estudios de C EPA L 
p ara  conocer la  situación económ ica reciente de los tres países considerados, especialm ente la  del sector 
agropecuario  (C EPA L, 2009a, C EPA L, 2009b, C EPA L, 2009c y  C EPA L, 2009d).
Se contactó a  varios agentes de las diferentes cadenas p ara  h acer entrevistas y  con esto ob tener 
in form ación acerca  de los incentivos a  los agentes de las cadenas. Se realizaron breves entrevistas a 
productores para  conocer su rol en la  cadena productiva  y  tam bién  entrevistas v ía  In ternet a  las em presas 
participantes. Este trabajo  requirió  visitas de cam po a  las zonas de producción  de lácteos en los tres países 
estudiados. En to ta l, se realizaron 43 visitas durante 3 sem anas de trabajo  de cam po, 14 en  El Salvador, 
16 en N icaragua y  13 en C osta R ica. Las visitas incluyeron  a  diferentes actores de la  cadena desde la  
producción  h asta  la  com ercialización.




D entro de los elem entos que se tom aron en cuenta para la  definición de la base conceptual para  el desarrollo 
de la  investigación se incluyeron elem entos de la econom ía institucional, política industrial, desem peño 
económ ico y  conceptos de cadenas de valo r y  cadenas globales de m ercancías.
L a  figura  1 m uestra  el desarrollo  conceptual p ara  abordar el análisis de las cadenas de lácteos en 
los países centroam ericanos. E n  resum en, y  sin afán  de ser exhaustivos, las descripciones de las cadenas 
de va lo r van  desde el consum idor final al productor, esto  debido a  que en  nuestros días lo im portante es 
satisfacer la  dem anda y  no generar o ferta  sin u n a  dem anda. E sta  es una  v isión  generalizada en este 
análisis, G erefi es un  au to r que p lan tea  la  d iferenciación  de las cadenas dependiendo si son “supply 
driven” o “demand driven” , sin em bargo, a  nivel de pequeños productores en econom ías en desarrollo  y 
pequeñas es im portante considerar el nivel de satisfacción de las necesidades básicas para  poder 
de term inar el eje m o to r de las cadenas de valor. Y  con esto entonces el análisis de la  gobernabilidad  debe 
ser d iferenciado  p o r eslabón de la  cadena y  no buscar una  gobernanza global de la  m ism a. Las cadenas en 
general p resen tan  flujos de inform ación, productos y  recursos financieros. Estos flu jos son dependientes 
del sitio donde esté cada  ac to r en la  cadena y  de las relaciones de gobernabilidad  y  poder que se 
desarro llen  adem ás de incentivos para  esta  coordinación.
A lgunos de los elem entos que se qu ieren  exp lo rar son tem as que en  m uchos estudios 
in ternacionales han  dem ostrado ten er im pactos positivos gracias a la  p resencia  de coordinaciones 
verticales y  horizontales (¿dentro de la  cadena de valor?). Estas coordinaciones han  ten ido  efectos 
positivos en la  reducción  de la pobreza, com petitiv idad  p o r calidad  de producto , pro tección  y 
m ejoram iento  del am biente, desarro llo  de m ecanism os de gobernabilidad  (especialm ente si se verticaliza  
la  cadena2), m ejoras en  el em pleo, y  el sistem a de incentivos.
P ara  poder en tender la  relación entre estos elem entos es im portante ub icarlos en  u n a  estructura  de 
m ercado, la  cual difiere entre los países analizados. E sta  estructura  tiene repercusiones en la  po lítica  
industrial o v iceversa  (sin ser parte de este estudio  la  determ inación  de la  causalidad). L a  po lítica  
industrial que atañe al sector lácteo  está  in flu ida po r la  estra teg ia  de desarro llo  del país y  de las 
regulaciones in ternacionales.
2 L a  v e r tic a liz a c ió n  e s  e l p ro ceso  e n  e l cu a l u n a  em p re sa  in te r io r iz a  d ife re n te s  p ro c e so s  o a c tiv id ad es  d e  u n a  ca d e n a  d e  v a lo r  en  
su  p ro p io  p ro ceso  p ro d u c tiv o . U n  e jem p lo  c la ro  d e  es te  p ro ceso  e s  e l d e  la  p ro d u c c ió n  d e  p iñ a  d o n d e  la s  m u ltin a c io n a le s  son  
la s  e m p re sa s  q u e  c o n tro la n  la  v en ta , e l tra n sp o rte , la  d is tr ib u c ió n , la  p ro d u c c ió n  e  in v e s tig a c ió n  e n  e l p ro ceso . T a m b ié n  
p u e d e n  e x is tir  d ife ren te s  n iv e le s  d e  v e r tic a liz a c ió n  d ep en d ien d o  d e l tip o  d e  d erech o  d e  p ro p ie d a d  es tab lec id o  e n  la  re la c ió n  y 
e l tip o  d e  co n tra to  q u e  se  firm e.
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FIGURA 1 
DIAGRAMA DE LA INVESTIGACIÓN
Política industrial
Competitividad / Estructura de mercado
Coordinación









F uen te : E la b o ra c ió n  p ro p ia
N inguna activ idad hum ana se lleva a  cabo en el vacío  y  las cadenas de valor, p o r lo tan to , se 
encuentran  de algunas m aneras reguladas o incentivadas p o r el entorno ¿económ ico y  político? de los 
países donde se encuentra  la  cadena físicam ente. Si la  cadena se in ternacionaliza  será  in flu ida p o r el 
entorno ¿económ ico y  político? de todos los países en  los que se desarro lla  esa  cadena. Estas condiciones 
tendrán  un  efecto en  el com portam iento  y  estructura  del m ercado y  las em presas capaces de abrirse paso 
en el m ercado serán las m ás beneficiadas p o r este proceso de in tegración de las cadenas. L a  estructu ra  de 
m ercado puede ir desde la  com petencia  perfec ta  hasta  el m onopolio . Para  analizar la  estructura  del 
m ercado podem os u tilizar el “parad igm a de la  estructura” , la  conducta  y  el desem peño de los sectores 
p ara  el análisis económ ico de organización  industrial en la  década de los 6 0 's  p o r B ain  (ver Zúñiga-A rias, 
2007). De acuerdo a  este enfoque, la  estructura  del m ercado tiene un  im pacto  en la  conducta  de las 
em presas y  ésta  afecta  positiva  o negativam ente su desem peño. L a  estructura  de m ercado que p revalezca 
influ irá sobre la  fo rm a en  que los actores se re lacionan dentro de la  cadena y  los im pactos en 
aspectos com o pobreza, calidad  del em pleo e incentivos generales p ara  los actores de la  cadena, entre 
otros. Estas relaciones a  su vez influyen  sobre los flujos de inform ación, finanzas y  productos que se 
realizan en  las cadenas.
R especto  de cóm o analizar las cadenas de valor, existen  d istintos enfoques. Están  los análisis de 
las cadenas g lobales de m ercancías que tienen  un  corte m ucho m ás sociológico y  lo que busca  explicar 
entre otras cosas son las relaciones de poder entre los diferentes actores de la  cadena. G ereffi en  sus 
artículos y  trabajos p lan tea  que las cadenas, en  general, son m anejadas dependiendo del tipo  de producto , 
la  localización, el tipo  de proceso  productivo entre otros y  que esto determ ina si las cadenas deben ser
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entendidas y  analizadas desde la  oferta  o desde la  dem anda. En general, el análisis de cadenas de valo r 
perm ite estud iar los e lem entos de coord inación  y  agregación de va lo r a  n ivel m icro  pero desde nuestra  
perspectiva conviene tom ar en  cuenta  los procesos desde el consum idor hasta  el productor, pues ello 
puede ayudar a  fom entar la  p roductiv idad  y  la  com petitiv idad  de las cadenas en los m ercados 
in ternacionales.
Es im portante en fa tizar que para  rea lizar este docum ento  se u tilizaron  varios enfoques teóricos 
que perm iten  de una m anera  m ás com prensiva la  explicación de los aspectos m ás im portantes de la  
cadena. A  continuación  se explican algunas de las teorías económ icas que ayudan a  desarro llar el análisis 
de cadenas en este docum ento. L a  econom ía institucional perm ite traba ja r operativam ente los problem as 
de coordinación, confianza y  los incentivos necesarios para  poder desarro llar la  industria. L a  econom ía 
institucional p resen ta  la  posib ilidad  de u tilizar com o m arco de referencia  la  T eoría  de los C ostos de 
T ransacción, y  la  T eoría  de la  A gencia. L a  prim era  fundam enta  su análisis en la  o rganización  y  la  
coordinación y  la  ú ltim a en la  generación  de los incentivos que perm itan  m ejo rar el desem peño de las 
em presas dentro de la  cadena. L a  teo ría  de los costos de transacción  estud ia  aquellos costos que no son 
tom ados en cuen ta  en  la  función de producción, estud ia  básicam ente la  form ación  de la  relación y  los 
costos de la  búsqueda de inform ación. L a  teo ría  de la  agencia  estud ia  el antes, el durante y  el después de 
u n a  relación com ercial, adem ás p resen ta  el análisis de incentivos para  la  buena relación. E stán  presentes 
com o tem as de estudio  la  selección adversa, el riesgo m oral, el com portam iento  oportun ista  y  de free  
rider que de algunos agentes económ icos que perjud ican  a  otros agentes y, p o r tan to , el desem peño de la  
cadena de va lo r (para m ayor am pliación  del tem a véase W illiam son  (1985), N orth  (1990), E insenhardt 
(1989) y  A yala  Espino (2003).
E n la lite ra tu ra  existe un  trabajo  N arayanan  y  R am an (2004) que vale la  pena  destacar. En él se 
describe una  m etodología  p ara  la  búsqueda de los incentivos p ara  m ejo rar el desem peño que las cadenas 
de va lo r de las m ercancías. B ásicam ente, el p roceso  funciona de la  siguiente m anera: lo prim ero es 
conocer b ien  la cadena que se está estudiando; después se debe trabajar en  la  defin ición  de las 
necesidades de los diferentes actores y  los incentivos que ellos requieren, lo que les perm ite negociar una  
nueva coordinación de la  cadena p ara  aprovechar estas oportunidades de la  m ejo r m anera  posible. Si esto 
funciona, los autores p lan tean  que las cadenas que tengan  sus objetivos e incentivos alineados serán 
capaces de d istribu ir de m ejo r m anera  los riesgos de la  activ idad, los costos y  las ganancias.
A lgunos otros elem entos de la  teo ría  de la  organización  son la  d istribución del poder, la  
gobernabilidad  en las relaciones com erciales, la  estructura  de m ercado y  el desarrollo  institucional. Estos 
e lem entos se pueden  entrelazar. El desarro llo  institucional tiene relación con las reglas, leyes y  norm as, 
pero tam bién  con asociaciones de productores y  las reglas p o r las que se rigen. L a  fo rm a en que las 
instituciones form an a  la  sociedad generan  los diferentes estructuras de m ercado en donde p ara  el caso de 
la  leche se presen tan  com portam ientos de m onopsonios, es decir, prevalecen  m uchos oferentes de m ateria  
prim a y  pocos com pradores, o únicos com pradores, de ésta  p ara  su procesam iento.
E stas estructuras tam bién  influyen sobre la  form ación  de estructuras de gobernabilidad  
(elem entos p ara  organ izar y  determ inar las relaciones com erciales en  las cadenas), donde encontram os 
relaciones que se rigen p o r las relaciones de m ercado (spot market) en donde la  o ferta  y  la  dem anda son 
las que determ inan el resultado de las transacciones las verticalizaciones en  donde un  agente in terioriza  
dentro de su sistem a de producción  algunos procesos de otros agentes de la  cadena. Estas relaciones de 
m ercado o verticalización  determ inan entre otros elem entos la  fo rm a en que se reparten  las ganancias de 
las relaciones com erciales así com o los derechos de propiedad. En u n a  relación  de m ercado tan to  el 
com prador com o el vendedor no p resen tan  ataduras de n ingún tipo  y  se encuentran  en el m ercado para  
realizar el intercam bio. En las relaciones verticalizadas es im portante conocer quién  es el que tiene m ayor
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poder y  con tro la  la  fo rm a en  que se reparten  las ganancias y  la  fo rm a en que se realiza  la  producción  del 
b ien  o servicio. L a  figura  2 m uestra  los diferentes m ecanism os de gobernabilidad  que se pueden  presen tar 
y  algunas de las características básicas que presentan.
FIGURA 2
TOMA DE DECISIONES PARA VERTICALIZAR Y LOS MECANISMOS DE GOBERNABILIDAD
EN LA CADENA DE VALOR
Área donde se pueden encontrar los 
acuerdos de compra entre los agentes
Mercado Híbrid°s Integración vertical
• Se basan en precio •Incertidumbre de la transacción
•Se define a la entrega de la leche en el •Frecuencia de la transacción
momento de venta •Especificidad del activo
•No existen ataduras ni contratos
•Son acuerdos verbales
F u en te : E la b o rac ió n  p ropia .
E l poder de negociación  es un  elem ento  fundam ental en  la  determ inación  de la  gobernabilidad  de 
las cadenas y a  que determ ina com o se d istribuye el va lo r que genera  la  activ idad com ercial. A quel agente 
de la  cadena que ten g a  m ayor poder es el que obtiene m ayor porcentaje de la  repartic ión  de las ganancias. 
N orm alm ente  en  activ idades con productos perecederos los productores son los agentes con m enor poder 
de negociación, excepto  cuando estos son capaces de fo rm ar asociaciones generando así p resión  en los 
centros de decisión  del sector al que pertenecen  (com o ocurre en  el secto r lácteo de C osta  Rica).
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A . P O L ÍT IC A  IN D U S T R IA L
Com o se sabe, desde inicios de la  década de los años ochenta se liberalizaron las econom ías, éstas se 
abrieron al m undo y  se siguieron program as de privatización (B lair y  Gereffi; 2001; D ussel, 2000; R einhardt 
y  Peres, 2000). Entre los países en desarrollo unos han tenido m ayor éxito que otros con la  estrategia de 
delegar la  responsabilidad al m ercado para  lograr la  asignación eficiente de los recursos en la  sociedad. Ello 
exim ió al Estado de generar m uchas de las políticas de apoyo al desarrollo económ ico y  social de los países.
Se ha  desarrollado u n a  po lém ica en  to rno  al im pacto de estos procesos de liberalización con 
p resencia  o ausencia  del Estado. C am m ett (2007), p o r ejem plo, realizó un  estudio  sobre las políticas de 
upgrading3 entre M arruecos y  Túnez. Entre los elem entos que la  au tora  señala  com o esenciales para  
a lcanzar un desarro llo  m ás equitativo, está  la  p resencia  del E stado com o rec to r de las actividades 
económ icas. P lan tea  que debe ex istir prim ero u n a  po lítica  estatal m acroeconóm ica e instituciones 
públicas fuertes (transparentes, eficaces y  confiables) y  operativam ente eficientes para  o frecer u n a  base 
sólida de m anera que la  in ic iativa p rivada  puede generar econom ías de escala  y  encadenam ientos 
productivos. D espués se pueden  desarro llar po líticas de generación  de m ayor va lo r agregado e 
innovación.
G iuliani y  otros (2005) p lan tean  que existen  dos “au top istas” para  m ejorar la  com petitiv idad de 
las em presas. U na es la  a lta  au topista  que se m ueve hacia  m ejoras en  innovación  y  tecno log ía  y  que 
requieren  de inversiones de diversos tipos y  la  ba ja  au topista que frecuentem ente siguen los países en 
desarrollo  en la  que se tra ta  de m ejorar la  com petitiv idad  de las em presas p o r m edio de reducción  de 
costos de salarios y  de m árgenes de u tilidad. Si los países siguen este ú ltim o cam ino, elim inan  los 
e lem entos de upgrading en sus em presas volviéndose naturalm ente m enos com petitivas en los m ercados 
in ternacionales.
Es im portante to m ar en cuen ta  la  función del E stado en la  p red icción  y  estudio de los m ercados y 
sectores estratégicos (B rusco, 1990; Schm itz y  M usyck, 1994). D iversos autores consideran esencial el 
apoyo del Estado p ara  el desarrollo  de los sectores estratégicos industriales y  la  p rom oción  de las PY M Es 
(A m sden, 1989; C hibber, 2005; Evans, 1995; K ohli, 2004; U nderh ill y  Z hang, 2005; W ade, 1990; 
W aldner, 1999). En el caso de C entroam érica; A lonso (2002) p lan tea  que el E stado h a  generado m uchas 
instituciones p ara  apoyar el proceso de apertu ra  e in ternacionalización, pero m uy  poco articuladas y  po r 
tan to  su im pacto h a  sido atom izado.
L a figura 3 m uestra  el p roceso de elim inación  de la  po lítica  industrial y  la  m in im ización  de las 
funciones del Estado. A  inicios de los años ochenta  los Estados ten ían  sus propias po líticas industriales 
que les perm itían  desarro llar sectores productivos (con m ayor o m enor éxito  dependiendo de cóm o se 
hacía). C on la  liberalización  de las econom ías los Estados de los países en desarro llo  dejan  de realizar 
acciones de po lítica  industrial, sin em bargo, los países desarro llados m antienen  m uchas de sus propias 
políticas industriales. En consecuencia, los países en  desarro llo  fueron condicionados p o r la  estra teg ia  de 
po lítica  industrial de otros países (K aplan y  K aplinsky, 1999).
III. POLÍTICA INDUSTRIAL, LA POLÍTICA AGROPECUARIA Y LAS CADENAS DE VALOR
3 U p g ra d in g  se re fie re  a  la  ca p a c id a d  d e  u n a  em p re sa  d e  in n o v a r  p a ra  ag re g a r  v a lo r  a  sus p ro d u c to s  y  p ro c e so s  (H u m p h rey  &  
S ch m itz , 2 0 0 2 ; K ap lin sk y  &  R e a d m a n , 2 0 0 1 ; P o rte r, 1990)
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FIGURA 3





Regulación voluntaria internacional 
(ISO, GAP, HACCP, etc.)
Política industrial país 
en desarrollo
Liberalización económica
Regulación voluntaria internacional 
(ISO, GAP, HACCP, etc.)
en desarrollo
F uen te : E la b o ra c ió n  p ro p ia .
En docum entos recientes de la  C E PA L (K osacoff, B. y  A. R am os (1998), B urachik, G. (2000), 
Rodrik, D. (2006), A m sden, A .H . (2004), Peres, W . (2008)) y  de autores ta les com o C hang (1994) y 
K rugm an (1992) se define la  po lítica  industrial com o un  conjunto  de m edidas orientadas a  superar las 
fallas de m ercado y  a  la  iden tificación  y  aprovecham iento  del com ercio  in ternacional. L a  C EPA L  la  
califica  com o un  instrum ento  para  cam biar la  estructura  industrial de un  país. Y a  desde los años sesenta 
con la  partic ipación  activa del E stado en  las activ idades productivas y  los program as de sustitución de 
im portaciones los Estados em pezaron a  fom entar procesos de p ro tección  a  ciertas industrias y  em presas 
con el fin  de m ejo rar su posicionam iento  a  n ivel internacional. L a  lóg ica  de este sistem a era  el de u tilizar 
el m ercado in terno p ara  fom entar la  industria  o de desarrollo  productivo . En el caso C entroam ericano, 
esto se realiza  con el m ercado regional. Para  los años noven ta  y  hasta  cerca  del año 2005 se abandonó la 
po lítica  industrial, favoreciendo las políticas enfocadas en  el m ercado y  los program as y  proyectos de 
corte horizontal. D entro de los tem as a  los que debe p resta r atención  están la  organización  institucional, la  
po lítica  tecnológica, com ercial, financiam iento , in fraestructura  y  educación (Suzigan, 1996). C om o se 
observa, es u n a  po lítica  que tiene u n a  v isión  de desarro llo  y  es de corte transversal.
R am írez (2000) p lan tea  que los objetivos de actuación  de la  po lítica  industrial son tres: a) m ejo ra  
de la  p roductiv idad; b) increm ento  de la  com petitiv idad  y  c) el desarro llo  industrial. A lgunos países han 
desarro llado po líticas industriales m uy  exitosas com o p o r ejem plo  K orea, Taiw án, y  otros T igres 
A siáticos. E stos países lograron defin ir acciones de po lítica  con planes de p rom oción  e incentivos de
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m uchos tipos a  industriales con  lo que lograron  que el m ercado canalizara  las inversiones a  los sectores 
seleccionados. A l m ism o tiem po, el E stado  ayudó a desarro llar las capacidades de los agentes económ icos 
en esos sectores. Es claro que la  po lítica  industrial debe ten er u n a  v isión  de largo p lazo y  la  capacidad de 
m anejar objetivam ente la  coordinación, la  confianza y  la  incertidum bre p ara  tom ar decisiones. A dem ás, y 
algo que según los estudiosos no se ha  logrado en A m érica L atina, es que los apoyos al secto r industrial 
sean condicionados a  los resultados que se esperan. Esto es fundam ental pues se une a  la  form ación de 
confianza, la  coordinación y  la  rendición  de cuentas.
Para  responder a  las necesidades de los sectores productivos se necesita  una  po lítica  industrial 
que tenga en  consideración  la  econom ía institucional y  el funcionam iento  de las cadenas de valor. Las 
relaciones de confianza y  coordinación no sólo deben ser con el E stado  (a n ivel m acro) sino que tam bién 
a nivel de agentes participantes en  algún sector (horizontal o verticalm ente a n ivel m icro).
B . P O L ÍT IC A  A G R O P E C U A R IA  D E  L O S  P A ÍS E S  S E L E C C IO N A D O S
L a política agropecuaria centroam ericana h a  pasado p o r varias etapas. Estas políticas son diferentes de país 
a  país, aunque en m ayor o m enor m edida, han tenido cierta  tendencia hacia  la  liberalización.
N icaragua presen ta  un  gran potencial para  el desarro llo  del sector agropecuario , dada la  cantidad 
de tie rra  y  m ano de obra  agríco la  con la  que cuenta. Sin em bargo, el p roceso  constante de lucha p o r la  
tie rra  y  los d iferentes períodos de la  h isto ria  de la  po lítica  agropecuaria  han  inhibido el p leno desarrollo  
de este sector. L a  reform a agraria Som osista in ic ia  la  en trega de tie rra  y  genera  el Institu to  A grario  
N acional. E sta  reform a agraria  genera  dos fenóm enos a) los cam pesinos precaristas se convierten  en 
propietarios sin derechos de propiedad  de m anera au tom ática  y  b) se confiscan las fincas e industrias de 
los propietarios de tierras cercanos al régim en de Som osa. C on la  refo rm a neoliberal a  inicios de los años 
90, se genera  u n a  nueva en trega de tie rra  a  cam pesinos y  para  los desm ovilizados (son aquellas personas 
que dejan  las arm as u n a  vez term inada la  guerra  civil), así com o para  responder al reclam o de los antiguos 
dueños de la  tie rra  sobre sus latifundios. A com pañando al proceso descrito  se han  aprobado diferentes 
acuerdos com erciales que inciden sobre el sector agropecuario  y  a  la  vez h a  habido esfuerzos de 
m odern ización  del sector.
En El Salvador la  po lítica  ag ropecuaria  h a  ten ido  algunos períodos de expansión durante 1980 a 
2000. D urante este lapso se hace u n a  refo rm a agraria  con el fin  de in iciar un  proceso de desarrollo  rural y 
se im pulsa  la  institucionalidad  que rige este sector, p o r m edio  del M inisterio  A gropecuario  y  Forestal 
(M A G FO R ), C entro N acional de T ecnología  A gropecuaria  y  Forestal (C EN TA ), Institu to  Salvadoreño de 
T ransform ación  A graria  (ISTA ). Sin em bargo, se favoreció  m ás lo social que los aspectos productivos, 
debido a  la  necesidad  de generar confianza en el E stado y  apoyar a  los sectores productivos durante y 
después del período bélico  que vivió ese país. E sta  fue u n a  época  en  que se h izo  un  esfuerzo p o r forta lecer 
la  cohesión social, sin que se prom oviera  la  productiv idad  y  com petitiv idad  del sector agropecuario. 
D urante el período 1994-2004, se p rom ovieron  fuertem ente las po líticas neoliberales y  se abandonaron 
m uchas de las políticas sectoriales, lo que generó  un  desm antelam iento  de instituciones que ayudaban  a 
m an tener la  cohesión social. D ebido al p roceso de apertura  com ercial el sector agropecuario  se debilitó  y 
su peso  en  el to tal del P IB  cayó un  poco m anten iéndose cercano al 20%  con crecim ientos anuales 
cercanos a  cero en  algunos años (B anco Central de N icaragua, 2010). Posteriorm ente, en 2004, cam bió la  
po lítica  hac ia  este sector y  se prom ovió la  di versificación  productiva, entre otras nuevas políticas 
gubernam entales.
14
Para el caso costarricense, desde m ediados de los años seten ta a  los inicios de los noventa, se 
pasó de enfoques pro teccionistas a  enfoques de liberalización  y  desregulación. En este período se 
efectuaron  11 proyectos de desarrollo  rural in tegrado y  cinco de m odern ización  de la  econom ía en su 
conjunto. D urante la  década de los años noven ta  hubo políticas orientadas a  m ejo rar el n ivel de v id a  de 
los agricultores nacionales con el im pulso a  los sectores exportadores y  m ejoras en las m edidas 
fitosanitarias, así com o el fortalecim iento  de la  partic ipación  del sector privado. A  la  vez, se hizo  un 
esfuerzo p o r garan tizar la  explotación sostenible de los recursos naturales. Las políticas públicas se 
enfocaron  hac ia  el fom ento  de la  ren tab ilidad  de la  p roducción  y  su capacidad p ara  com petir, p o r lo que el 
sector privado  se convirtió  en el ac to r p rincipal y  el E stado dejó de ten er un papel p reponderante en  el 
sector. En la  década siguiente (2000 a  2010) se continúa con la  profundización  del proceso de apertura, el 
fortalecim iento  institucional y  del recurso  hum ano.
E n general, el arancel para  productos cen troam ericanos es de 0%  salvo p ara  casos com o pollo  o 
productos lácteos (15%  en prom edio). Los productos a lim enticios, los productos cárnicos y  los productos 
frescos requieren  perm iso  fitosanitario . Los países cen troam ericanos han  levantado barreras no 
arancelarias perm itidas p o r la  O rganización M undial de C om ercio (O M C ) las cuales son: p ro tección  de la  
v id a  hum ana, p ro tección  de la  v ida  vegetal, p ro tección  de la  v id a  anim al y  p ara  la  pro tección  del m edio 
am biente. Se requiere registro  previo  p ara  la  im portación o exportación  de insum os agropecuarios, 
p laguicidas y  productos veterinarios así com o los farm acéuticos, quím icos y  cosm éticos y  los productos 
alim enticios.
C . C A D E N A S  D E  V A L O R
El éxito en la  política de desarrollo de ciertos sectores productivos y  sus cadenas de valor depende de la  
prom oción de clusters (véase A ltenburg y  M eyer-Stam er, 1999, para  experiencias de este tipo). Con este fin, 
el Estado puede ayudar a  prom over un portafolio de inversiones en algunas actividades específicas y  definir 
las reglas del juego , para  la  interacción entre los diferentes actores del cluster. D espués que se ha  generado 
una base sólida de actores y  organizaciones funcionales se inicia el proceso de inversión en innovación, 
investigación y  desarrollo para  ese fin, lo que se convierte en un  ciclo continuo de po lítica pública. En el 
m om ento que se determ ina al grupo favorecido p o r los incentivos, se define un plan  de negocios que se 
pueda m onitorear y  apoyar de form a de asegurar que se logren los objetivos establecidos. Es acá donde la 
política estratégica del país (política industrial) debe generar las posibilidades para  transform ar sus 
lineam ientos en acciones concretas a  nivel local en las cadenas de valor de m anera de responder a  las 
necesidades puntuales de las em presas que participan en ese sector.
A lgunos autores (para  m ayor detalle ver, Ponte (2002), G iuliani y  otros (2005), C am m ett (2007), 
K aplan y  K aplinsky (1999) y  B la ir y  G ereffi (2001)) p lan tean  que el E stado debe generar in icialm ente 
políticas m acro  y  m odificaciones institucionales, así com o algunos incentivos específicos a  ciertas 
exportaciones y  sectores productivos prom etedores. L a  em presa privada, p o r su parte, necesita  generar las 
iniciativas p ara  la  prom oción  de asociativ idad, cadenas de valor, contratos o acuerdos y  procesos de 
verticalización. L a  in iciativa p rivada  debe actuar dentro de los lineam ientos del E stado respecto a 
p rivatizaciones, p rom oción  de las exportaciones, fom ento  de M IPY M E s, fom ento  de la  innovación  y 
fom ento  de la  com petitiv idad, entre otros.
15
FIGURA 4
IMPACTOS DE LAS CADENAS DE VALOR Y LOS MECANISMOS DE GOBERNABILIDAD
F uen te : E la b o ra c ió n  p ro p ia .
El análisis de cadenas de va lo r h a  cam biado con el tiem po. A ctualm ente las cadenas de 
com ercialización  in ician  con el consum idor, m ientras que el p roducto r y  otros agentes en la cadena deben 
p roducir de acuerdo a  lo que d ic ta  la  dem anda. El análisis del consum idor es, p o r lo tan to , de m ucha 
re levancia  para  el análisis de cadenas productivas. El consum idor es de dos tipos: a) el “c iudadano” que 
ex ig irá  productos sofisticados de a lta  calidad  (esto principalm ente en  países desarrollados); y  b) el 
“consum idor” con  u n a  lim itación presupuestaria , que decid irá  sus opciones de consum o en  función de su 
capacidad adquisitiva.
E xisten  otros elem entos de análisis de cadenas que son de im portancia, p o r ejem plo, la  decisión  
del p roducto r de in terio rizar o no partes de la  p roducción  dentro  de su em presa o contra tar los servicios de 
un  tercero  fuera  de la  em presa. L a  econom ía institucional ju e g a  un  papel im portante en  el análisis de estos 
elem entos, es decir, el m anejo  de las relaciones com erciales, los contratos y  acuerdos, los costos de 
búsqueda de in form ación  y  de m anten im iento  de u n a  relación, el desarro llo  de confianza, el poder de 
negociación , la  fo rm a de gobernabilidad, entre otros. E stos elem entos pueden  ayudar a  fom entar la  
p roductiv idad  y  la  com petitiv idad  de las cadenas.
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L a  O rg a n iz a c ió n  de las N a c io n e s  U n id a s  pa ra  la  A g r ic u ltu ra  y  la  A lim e n ta c ió n  (F A O )  e s tim a  que la  
p ro d u c c ió n  m u n d ia l de le che  a u m e n tó  en u n  2 ,5 %  en 2 0 0 9  (7 1 0  m il lo n e s  de ton e la da s  m é tr ic a s ) que 
p re sen ta  u n  r itm o  de c re c im ie n to  m e n o r que e l re g is tra d o  en años an te rio res . S in  em b a rg o , la  p e rs p e c tiv a  
p a ra  lo s  seis p r in c ip a le s  exp o rta d o re s  de p ro d u c to s  lác teos  d e l m u n d o  (véase lo s  cuadros 3 y  4 ), que abarcan 
a l m en os  e l 7 0 %  d e l sec to r lá c te o , son  p o s it iv a s . C o m o  se ob se rva  en e l cua d ro  3 n in g ú n  pa ís de 
C e n tro a m é ric a  está en tre  lo s  p ro d u c to re s  m ás g randes d e l m u n d o , las p r im e ra s  p o s ic io n e s  las o cu pa n  los  
países eu ropeos y  N u e v a  Z e la n d a . A lg u n o s  e lem e n tos  que p re o cu p a n  a l sec to r de lác teos  es la  c o m p e te n c ia  
p o r  e l uso  de la  tie rra s  d e d ica d a  a  pastos y  su uso  p a ra  p ro d u c ir  o tro s  p ro d u c to s  a lim e n tic io s . T a m b ié n  está 
e l p ro b le m a  de la  v e n ta ja  que t ie n e n  lo s  países d e sa rro lla d o s  en c u a n to  a  la  d is p o n ib il id a d  y  uso  de 
te c n o lo g ía , e c o n o m ía  de escala, lo g ís t ic a  e in fra e s tru c tu ra , ca p ac idad  o rg a n iz a tiv a  de lo s  p ro d u c to re s , 
encad en am ie n tos  p ro d u c tiv o s , m a yo re s  estándares de c a lid a d , en tre  o tros , fre n te  a lo s  países en d e s a rro llo  y  
p o r  lo  ta n to  t ie n e n  m a y o r  c o m p e tit iv id a d  en lo s  m e rca do s  in te rn a c io n a le s . A  e llo  h a y  que ag reg a r lo s  
e no rm es s u b s id io s  que lo s  países dan  a  lo s  p ro d u c to re s  a g ro p e cu a rio s  y  que de ja n  en g ra n  d e sve n ta ja  a  lo s  
países en d e s a rro llo  p a ra  c o m p e tir  en  e l m e rca d o  in te rn a c io n a l (en  e l caso de lo s  p ro d u c to s  lác teos , e l 
ganado  se a lim e n ta  co n  g ranos  a  p re c io s  m u y  in fe r io re s  a  lo s  que e x is tir ía n  en e l m e rca d o  s in  sub s id ios ).
CUADRO 3
PRINCIPALES EXPORTADORES DE PRODUCTOS LÁCTEOS A NIVEL MUNDIAL, 2007
IV. EL SECTOR LECH ERO
A. GENERALIDADES DE LA INDUSTRIA DE LOS LÁCTEOS
Leche Fresca Queso Mantequilla Suero Yogur
1 Alemania Alemania Nueva Zelanda India Siria
2 Francia Francia Bélgica India Arabia Saudita
3 Bélgica Países Bajos Países Bajos Estados Unidos Turquía
4 República Checa Italia Irlanda Nepal Togo
5 Austria Dinamarca Alemania Uruguay Costa Rica
6 Países Bajos Nueva Zelanda Francia Arabia Saudita Malasia
7 Reino Unido Australia Dinamarca Emiratos Árabes Unidos Palestina
8 Eslovenia Bélgica España Sudáfrica Costa de Marfil
9 España Irlanda Australia Egipto Indonesia
10 Portugal Reino Unido Bielorusia Tailandia Emiratos Árabes Unidos
F u e n t e :  E l a b o r a c i ó n  p r o p i a ,  d a t o s  F A O S T A T  2 0 1 0 .
A  p e sa r de lo  a n te r io r , a lg u n o s  pa íses c e n tro a m e ric a n o s  t ie n e n  v o c a c ió n  y  son  c o m p e t it iv o s  en e l 
s e c to r de p ro d u c to s  lá c te os . Sus in d u s tr ia s  le che ras  o p e ra n  p r in c ip a lm e n te  en  e l m e rc a d o  lo c a l p e ro  
ta m b ié n  h a n  lo g ra d o  e x p o r ta r  a l m e rc a d o  c e n tro a m e ric a n o , que  es su m e rc a d o  in te rn a c io n a l n a tu ra l y  
ta m b ié n  se aso m an  a l m e rc a d o  in te rn a c io n a l,  e s p e c ia lm e n te  e l de E s ta d o s  U n id o s  y  en m e n o r  m e d id a  a l
17
de E u ro p a . L o s  p ro d u c to s  que  m ás se c o m e rc ia l iz a n  son  le ch e  ( fre s c a  y  en  p o lv o )  y  lo s  quesos. Es 
im p o rta n te  p a ra  la  in v e s t ig a c ió n  sobre  la  cad en a  d e l v a lo r  de lo s  lá c te o s  o b s e rv a r lo s  f lu jo s  de p ro d u c to s  
de u n  pa ís  a  o tro  y  lo s  p ro ceso s  de c re a c ió n  de v a lo r  c o n  la  t ra n s fo rm a c ió n  que  se p u e d a  g e ne ra r.
CUADRO 4
PRODUCTOS LÁCTEOS PRODUCIDAS POR REGIÓN Y PAÍS, 2007-2008
(En toneladas anuales)
2007 2008 Cambio(%)
1 Estados Unidos de América 84 189 067.00 84 178 896.00 2,36
2 India 43 481 000.00 44 100 000.00 1,42
3 China 35 574 326.00 35 853 665.00 0,79
4 Federación Rusa 31 914 914.00 3 211 742.00 0,63
5 Alemania 28 402 772.00 28 656 256.00 0,89
6 Brasil 26 944 064.00 27 752 000.00 3,00
7 Francia 24 373 700.00 24 516 320.00 0,59
8 Nueva Zelanda 15 618 288.00 1 521 680.00 -2,57
9 Reino Unido 14 023 000.00 13 718 000.00 -2,17
10 Polonia 12 096 005.00 12 425 300.00 2,72
65 Costa Rica 88 958.00 881 581.00 -0,94
75 Honduras 724 000.00 724 000.00 -
77 Nicaragua 691 127.00 718 882.00 4,02
84 EL Salvador 535 664.00 578 517.00 8,00
96 Guatemala 338 200.00 338 200.00 -
1 Europa 208 752 951.00 209 974 244.00 0,59
2 América 164 438 938.00 169 158 492.00 2,87
3 Asia 145 776 118.00 147 535 430.00 1,21
4 África 27 167 511.00 27 275 788.00 0,40
5 Oceanía 25 267 940.00 24 506 534.00 -3,01
Mundo 571 403 458.00 578 450 488.00 1,23
Centro América 3 178 949.00 3 241 180.00 1,96
F u e n t e :  E l a b o r a c i ó n  p r o p i a ,  d a t o s  F A O S T A T ,  2 0 1 0 .
E l c u a d ro  4 m u e s tra  e l d e sem p eño  en  p ro d u c c ió n  de lo s  países d e l m u n d o  p a ra  e l 2 0 0 7 -2 0 0 8 . 
C o m o  se o b se rva , E s tad os  U n id o s  es e l m a y o r  p ro d u c to r  d e l m u n d o , s e g u id o  p o r  In d ia  y  C h in a  que 
p ro d u c e n  a lre d e d o r d e l 5 0 %  de lo  que  p ro d u c e  e l p r im e r  pa ís. C o m o  es ló g ic o ,  p o r  su ta m a ñ o , lo s  países 
c e n tro a m e ric a n o s  están  le jo s  de ser p ro d u c to re s  im p o rta n te s  a  n iv e l m u n d ia l,  pues se e n c u e n tra n  de la  
p o s ic ió n  n ú m e ro  65 en ad e lan te . S in  e m b a rg o , la  d in á m ic a  de la  p ro d u c c ió n  de lá c te o s  de C e n tro a m é r ic a  
es m a y o r  que  la  que  t ie n e  esta  a c t iv id a d  a  n iv e l m u n d ia l.  E l lo  es s ig n o  de la  v e n ta ja  a g ro p e c u a r ia  que 
t ie n e  C e n tro a m é r ic a  (e s p e c ia lm e n te  N ic a ra g u a )  p a ra  la  p ro d u c c ió n  de lá c teos .
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C o m o  po de m os  o b s e rv a r en  e l cua d ro  5, según lo s  da tos de la  F A O  p a ra  e l 2 0 0 7  y  2 0 0 8 , C o s ta  R ic a  es e l 
p ro d u c to r  m ás g rande  de le che  en C e n tro a m é ric a  seg u ido  p o r  H o n d u ra s . S in  e m b a rg o , según lo s  da tos de la  
S IE C A  (2 0 1 0 ) N ic a ra g u a  aparece c o m o  e l p ro d u c to r  m ás im p o rta n te  en la  re g ió n  p a ra  e l 20 07 . E s ta  
d iv e rg e n c ia  es u n  s ig n o  de la  d e b ilid a d  de las estad ís ticas sobre este sec to r en  la  re g ió n . D e b id o  a  esto, se 
d e c id ió  tra b a ja r  c o n  la  in fo rm a c ió n  de F A O S T A T  y  só lo  en casos especia les c o m o  en las  e x p o rta c io n e s  e 
im p o rta c io n e s  in tra rre g io n a le s  se tra b a ja  c o n  la  in fo rm a c ió n  de S IE C A . Se h a  e v ita d o  la  m e z c la  de 
estad ís ticas de d ife re n te s  fue n tes  p a ra  d is m in u ir  e l sesgo que te n g a n  las bases. Se se le cc io n ó  la  fu e n te  de 
in fo rm a c ió n  que p a ra  e l te m a  p a r t ic u la r  te n g a  la  in fo rm a c ió n  m ás rec ien te .
1. C entroam érica
CUADRO 5
POSICIÓN DE LOS PAÍSES CENTROAMERICANOS PRODUCTORES
DE LECHE, 2007-2008
Posición 2007 2008 Centroamérica
65 Costa Rica 889 958 881 581 27,20
75 Honduras 724 000 724 000 22,34
77 Nicaragua 691 127 718 882 22,18
84 El Salvador 535 664 578 517 17,85
96 Guatemala 338 200 338 200 10,43
F u e n t e :  E l a b o r a c i ó n  p r o p i a ,  c o n  d a t o s  d e  F A O S T A T ,  2 0 1 0 .
C o m o  se o b s e rv a  en e l c u a d ro  6, basados en  in fo rm a c ió n  de la  F A O  (2 0 1 0 ), N ic a ra g u a  es e l 
p ro d u c to r  y  e x p o r ta d o r  m ás im p o rta n te  de la  re g ió n  ce n tro a m e ric a n a . E n  la  im p o r ta c ió n  E l S a lv a d o r y  
G u a te m a la  son  lo s  países que  m ás pesan  y  su uso  es ta n to  p a ra  c o n s u m o  in te rn o  c o m o  p a ra  e x p o rta c ió n  
(e s p e c ia lm e n te  en e l caso de E l S a lv a d o r) . E s to  p re se n ta  u n a  o p o r tu n id a d  p a ra  a u m e n ta r la  p ro d u c c ió n  de 
le ch e  en N ic a ra g u a , E l S a lv a d o r y  G u a te m a la , aunq ue  e l lo  depende de las  ca ra c te rís tic a s  a g ro p e cu a ria s , la  
c a p a c id a d  de t ie r ra ,  e l s is te m a  de p ro d u c c ió n  y  lo s  cos to s  de p ro d u c c ió n  en  lo s  países.
P ara  e l a n á lis is  de la  in fo rm a c ió n  de las  cadenas de p ro d u c to s  lá c te o s  v a m o s  a s e g u ir  e l d ia g ra m a  
de la  in v e s t ig a c ió n , p e rm it ie n d o  u n  a n á lis is  s is te m á tic o  de a lg u n o s  e le m e n to s  que  a fe c ta n  a l d e s a rro llo  de 
las  cadenas ce n tro a m e ric a n a s .
C o m o  se o b s e rv a  en e l c u a d ro  7, C e n tro a m é r ic a  p re s e n ta  u n  c o m e rc io  in te r r e g io n a l d in á m ic o  en 
p ro d u c to s  lá c te os . C o s ta  R ic a  y  N ic a ra g u a  son  lo s  g ra nd es  e x p o rta d o re s  de la  re g ió n . C o s ta  R ic a  es e l 
e x p o r ta d o r  m ás g ra n d e  de le ch e  fre s c a  y  N ic a ra g u a  es e l m a y o r  e x p o r ta d o r  de la  re g ió n  y  e l p r in c ip a l 
e x p o r ta d o r  de quesos. H o n d u ra s  es e l te rc e r  e x p o r ta d o r  de p ro d u c to s  lá c te o s  y  E l S a lv a d o r y  G u a te m a la  
son  im p o rta d o re s  ne tos  de lá c te o s , m ie n tra s  E l S a lv a d o r e x p o r ta  d e r iv a d o s  de le ch e  a  E s tad os  U n id o s , 
aunq ue  en  ca n tid a d e s  au n  pequeñas. C o s ta  R ic a  y  N ic a ra g u a  son  e x p o rta d o re s  ne tos  de lá c te o s , s ie nd o  lo s  
ú n ic o s  países de C e n tro a m é r ic a  que  lo g ra n  esta  c o n d ic ió n . G u a te m a la  y  E l S a lv a d o r p re se n ta n  u n a  
b a la n z a  c o m e rc ia l n e g a tiv a  en  to d o s  lo s  ru b ro s , lo  que  re f le ja  e l p o c o  d e s a rro llo  lo g ra d o  p o r  e l s e c to r 
lá c te o  en esos países. S in  e m b a rg o , c o m o  y a  se m e n c io n ó , u n a  p a rte  p ro b a b le m e n te  s ig n if ic a t iv a  de lo s  
p ro d u c to s  lá c te o s  im p o rta d o s  p o r  E l S a lv a d o r son  p ro d u c id o s  p o r  c a p ita l s a lv a d o re ñ o  en países v e c in o s , 
e s p e c ia lm e n te  N ic a ra g u a , p o r  lo  que  e l c o m e rc io  que  re a liz a  u n  pa ís  c o n  o tro s  n o  m u e s tra  c la ra m e n te  la  








Costa Rica 22 501 2 446 26 765
El Salvador 3 002 3 082 3 109
Guatemala 13 441 13 437 13 558
Honduras 20 409 20 532 23 043
Nicaragua 33 467 35 966 37 342
Exportaciones
Costa Rica 10 738 13 755 16 343
El Salvador 967 1 008 1 182
Guatemala 1 041 927 607
Honduras 5 666 4 329 787
Nicaragua 10 792 3 541 30 139
Importación
Costa Rica 7 341 9 675 6 482
El Salvador 28 858 28 841 27 464
Guatemala 36 129 34 107 30 752
Honduras 11 777 17 793 18 259
Nicaragua 1 720 3 105 4 219
Demanda Interna
Costa Rica 19 104 20 366 16 904
El Salvador 30 893 30 915 29 391
Guatemala 4 829 46 617 43 703
Honduras 26 520 33 996 37 515
Nicaragua 26 395 35 530 11 422




EXPORTACIONES DE LÁCTEOS AL MERCADO REGIONAL
CENTROAMERICANO ACUMULADO, 2007-2009
C o s t a  R i c a  E l  S a l v a d o r G u a t e m a l a  H o n d u r a s  N i c a r a g u a  T o t a l  T o t a l  p a í s  E x p o r t a  ( % )
C o s t a  R i c a  4 0 1 1 3  0 7 3 4 9  2 9 4 1 0  2 1 7 2  7 6 9 7 5  3 5 3  1 0 9  6 5 9  4 1 , 7 5
4 0 2 4  5 9 2 3  4 6 4 3  8 2 5 1  6 1 3 1 3  4 9 4
4 0 3 1  4 3 9 1  1 2 2 1  8 4 9 2  3 7 6 6  7 8 6
4 0 4 1  5 1 0 7  1 2 6 6 7 1 6 8  7 1 9
4 0 5 3 5 5 9 3 5 6 5 7 9 1  0 9 2
4 0 6 8 1 2 1  5 7 3 7 6 3 1  0 6 7 4  2 1 5
E l  S a l v a d o r  4 0 1 2 6 3 3 6 3 5  5  4 7 1  2 , 0 8
4 0 2 2 8 7 2 9 1
4 0 3 1  0 2 1 5 3 0 4 8 1  5 9 9
4 0 4 2 8 1 2 9
4 0 5 1 0 0 1
4 0 6 2  9 3 0 1 5 4 3 2 3  1 1 6
G u a t e m a l a  4 0 1 1 1 6 8 3 8 2 0 7  3  5 6 0  1 , 3 6
4 0 2 2 1 5 1 1 1 0 9 4 6 6 8 5
4 0 3 5 8 9 3  9 6 5 9 8 5
4 0 4 1 5 0 1 3 2 1 7 2 9 9
4 0 5 2 1 3 6 4 2 7 3 0 4
4 0 6 5 9 1 3 8 1 1 0 8 1  0 8 0
H o n d u r a s  4 0 1 5  5 5 7 7  9 2 4 1 3  4 8 1  2 7  5 3 9  1 0 , 4 9
4 0 2 7 2 0 9 5 2 5 6 0 1 2 2  2 4 4
4 0 3 7 5 1 6 0 8 1 1
4 0 4 6 6
4 0 5 2 4 0 8 2 2  4 6 9 2  7 9 1
4 0 6 1 6 7  2 7 6 6 8 9 2 2 5 8  2 0 6
N i c a r a g u a  4 0 1 7 0 5 1  7 0 2 2  3 7 7 5 3 0 5  3 1 4  1 1 6  4 0 3  4 4 , 3 2
4 0 2 6 9 1 1  4 2 1 1 4  9 7 2 3  8 6 3 3 0  3 2 5
4 0 3 1  2 2 6 4 3 9 6 9 4 7 7 2  2 1 1
4 0 4 8 3 6 1 7
4 0 5 0 5 9 1 9 9 2 5 8
4 0 6 2 4 2 5 4 2 6 9 3 6 8 2 3  3 9 9 7 8  2 7 8
F u e n t e :  S I E C A ,  2 0 1 0 .  w w w . s i e c a . i n t . N o t a s :  4 0 1 = L e c h e  y  n a t a  s i n  c o n c e n t r a r  s i n  a d i c i ó n  d e  a z ú c a r ;  4 0 2 =  
L e c h e  y  n a t a  c o n c e n t r a d a s  c o n  a d i c i ó n  d e  a z ú c a r ;  4 0 3 =  S u e r o  d e  m a n t e q u i l l a ;  4 0 4 =  L a c t o s u e r o ;  4 0 5 =  
M a n t e q u i l l a  y  d e m á s  m a t e r i a s  g r a s a s ;  4 0 6 =  Q u e s o s  y  r e q u e s ó n .
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CUADRO 8
PRODUCCIÓN DE LÁCTEOS POR TIPO DE PRODUCTO
País Producto Toneladas % Fresca/Total Industrial/Total
Costa Rica Fresca y en polvo
Sub-productos
Total









El Salvador Fresca y en polvo
Sub-productos
Total









Guatemala Fresca y en polvo
Sub-productos
Total









Honduras Fresca y en polvo
Sub-productos
Total









Nicaragua Fresca y en polvo
Sub-productos
Total









F u e n t e :  S I E C A ,  2 0 1 0 ,  e n  l í n e a  < w w w . s i e c a . i n t > .
O tro  e le m e n to  im p o rta n te  p a ra  la  d e s c r ip c ió n  d e l s e c to r lá c te o  c e n tro a m e ric a n o  es o b s e rv a r lo s  
re n d im ie n to s  (k ilo s /c a b e z a s ). E l c u a d ro  9 m u e s tra  c o m o  E l S a lv a d o r es e l pa ís  que  t ie n e  lo s  m e jo re s  
re n d im ie n to s  de la  re g ió n , s e g u id o  p o r  C o s ta  R ic a , m ie n tra s  N ic a ra g u a  se e n c u e n tra  en e l p e n ú lt im o  lu g a r. 
E s to  se debe  (c o m o  se a n a liz a rá  m ás a d e la n te ) a  lo s  d ife re n te s  s is tem as de p ro d u c c ió n . E n  E l S a lv a d o r p o r  
su p o c a  e x te n s ió n  te r r i to r ia l  y  e l a g o ta m ie n to  de la  fro n te ra  a g r íc o la  e l s is te m a  de p ro d u c c ió n  es in te n s iv o  
o se m i in te n s iv o . E n  C o s ta  R ic a , se h a n  e lim in a d o  las  f in c a s  de d o b le  p ro p ó s ito  (ca rn e  y  le c h e ) te n ie n d o  
u n  s is te m a  de p ro d u c c ió n  le c h e ro  e s p e c ia liz a d o  s e m i- in te n s iv o . E n  e l caso de N ic a ra g u a  su s is te m a  de 
p ro d u c c ió n  es de d o b le  p ro p ó s ito  y  e x te n s iv o , de fo rm a  que  depende  de la  a m p lia c ió n  co n s ta n te  de su 
fro n te ra  a g ríc o la .
CUADRO 9
RENDIMIENTOS DE LECHE FRESCA EN PAÍSES DE CENTROAMÉRICA, 2006-2008
(En toneladas por cabeza)
País 2006 2007 2008
Costa Rica 13 730 13 671 13 710
EL Salvador 17 262 17 511 18 541
Guatemala 7 123 7 122 7 122
Honduras 12 800 12 800 12 800





PRODUCCIÓN DE LECHE FRESCA DE VACA EN LOS PAÍSES DE
CENTROAMÉRICA, 2006-2008
País 2006 2007 2008
Costa Rica 823 800 889 958 881 581
EL Salvador 492 487 535 664 578 517
Guatemala 336 400 338 200 338 200
Honduras 703 000 724 000 724 000
Nicaragua 664 545 691 127 718 882
F u e n t e ,  F A O S T A T ,  2 0 1 0 .
El cuadro 9 presenta el rendimiento en la producción de leche por país y el cuadro 10 la 
producción de leche fresca por país en Centroamérica. El Salvador es el país con más alto rendimiento 
seguido por Costa Rica y en último lugar se encuentra Guatemala. Como se mencionó anteriormente, El 
Salvador ha comenzado a desarrollar una industria exportadora de algunos productos lácteos que compite 
en el mercado interregional pero también comienza a incursionar en el mercado de Estados Unidos. En el 
caso de Guatemala, habría que impulsar el desarrollo del sector o iniciar un cluster lechero para algún 
nicho de mercado con el objetivo de reducir el déficit en la balanza comercial en este rubro. Nicaragua 
podría aprovechar mejor sus ventajas para la producción e iniciar programas de especialización de hatos, 
generar políticas nacionales para el acceso a mercados para pequeños productores y desarrollar 
encadenamientos locales y regionales que generaran mayor valor agregado y mejor calidad de los 
productos. Honduras, con su alta importación debería iniciar un proceso de aumento de la producción 
para disminuir la dependencia de producto extranjero y al mismo tiempo una agregación de valor a sus 
productos, así como mejorar los procesos de calidad basado en el desarrollo de análisis de los gustos de 
los consumidores potenciales diferenciados por mercados y nichos.
Cuando se analiza la exportación e importación de productos lácteos de los países 
centroamericanos se puede observar la siguiente tendencia tomando como base al menos el 80% de sus 
relaciones comerciales. Las exportaciones de leche de los países centroamericanas son en su mayoría 
hacia otros países centroamericanos, sin embargo, Guatemala presenta exportaciones significativas a 
Europa, Honduras a Venezuela y El Salvador a Alemania.
Las importaciones de lácteos de Centroamérica tienen algunas otras características, por ejemplo, 
cerca del 73%, de las importaciones de lácteos que realizó Costa Rica en 2009 provinieron de Panamá, 
Estados Unidos y Chile. Los países de donde se originan las importaciones son diversos, siendo Estados 
Unidos y Oceanía los lugares extrarregionales de donde se importa la mayor cantidad de productos 
lácteos.
Todos los países centroamericanos importan productos lácteos de Costa Rica al igual que de 
Estados Unidos, lo que presenta una dependencia de la región de estos dos países.
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CUADRO 11
EXPORTACIONES DE LÁCTEOS POR PAÍS Y DESTINO, 2009
O r i g e n D e s t i n o % A c u m u l a d o
C o s t a  R i c a G u a t e m a l a 3 8 , 4 8 6 , 5 6
H o n d u r a s 1 8 , 2 6
N i c a r a g u a 1 5 , 3 5
E l  S a l v a d o r 1 4 , 5 5
E l  S a l v a d o r G u a t e m a l a 4 3 , 3 9 8 5 , 1 1
H o n d u r a s 2 1 , 4 2
A l e m a n i a 2 0 , 3
G u a t e m a l a E l  S a l v a d o r 2 6 , 7 9 8 2 , 2 3
A l e m a n i a 2 5 , 4 6
I n g l a t e r r a 1 3 , 1 3
H o n d u r a s 9 , 8 8
E s p a ñ a 6 , 9 8
H o n d u r a s V e n e z u e l a 4 2 , 5 5 8 9 , 0 8
E l  S a l v a d o r 3 1 , 0 1
G u a t e m a l a 1 5 , 5 2
N i c a r a g u a E l  S a l v a d o r 5 0 , 5 8 8 1 , 5 9
H o n d u r a s 1 6 , 2 7
G u a t e m a l a 1 4 , 7 8
F u e n t e :  D a t o s  S I E C A ,  2 0 1 0 ,  e n  l í n e a  < h t t p : / / w w w . s i e c a . i n t > .
CUADRO 12
IMPORTACIONES DE LÁCTEOS POR PAÍS Y DESTINO, 2009
D e s t i n o O r i a e n % A c u m u l a d o
C o s t a  R i c a P a n a m á 3 0 , 7 1 8 0 , 5 1
C h i l e 2 8 , 0 2
E s t a d o s  U n i d o s 1 4 , 2 2
A u s t r a l i a 3 , 8 4
H o n d u r a s 3 , 7 3
E l  S a l v a d o r N i c a r a g u a 4 4 , 5 4 8 4 , 1 9
H o n d u r a s 1 1 , 1 9
C o s t a  R i c a 1 0 , 5
N u e v a  Z e l a n d a 9 , 3 7
E s t a d o s  U n i d o s 8 , 6
G u a t e m a l a C o s t a  R i c a 2 3 , 4 3 8 5 , 6 1
N i c a r a g u a 1 8 , 4
N u e v a  Z e l a n d a 1 2 , 3 9
E s t a d o s  U n i d o s 1 2 , 2 9
A u s t r a l i a 7 , 2 6
M é x i c o 6 , 1 7
E l  S a l v a d o r 5 , 6 7
H o n d u r a s N i c a r a g u a 3 2 , 3 6 8 3 , 4 9
C o s t a  R i c a 1 8 , 4 3
E s t a d o s  U n i d o s 1 6 , 5 1
N u e v a  Z e l a n d a 1 6 , 1 8
N i c a r a g u a C o s t a  R i c a 3 6 , 7 8 0 , 3 7
E s t a d o s  U n i d o s 2 5 , 9 3
N u e v a  Z e l a n d a 1 7 , 7 4
Fuente: SIECA, 2010, en línea <http://www.sieca.int>.
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A. CADENA DE NICARAGUA
1. Política nacional y sectorial
C o m o  la  m a y o r ía  de lo s  países de la  re g ió n , N ic a ra g u a  e x p e r im e n tó  u n  p ro ceso  de a p e rtu ra  c o m e rc ia l y  de 
lib e ra liz a c ió n  e c o n ó m ic a  (p r in c ip io s  de 1 9 9 0 -2 0 0 7 ) ( I IC A ,  2 0 0 2 ), co n  lo  que la  p re se n c ia  d e l E s tad o  se 
re d u jo  y  la  em presa  p r iv a d a  fu e  la  enca rgada  de g e n e ra r e im p u ls a r  e l d e s a rro llo  d e l país. L a  m in im iz a c ió n  
de la  in je re n c ia  d e l E s ta d o  en e l te rre n o  e c o n ó m ic o  se ha  tra d u c id o  en la  e l im in a c ió n  de m uch as  p o lít ic a s  
sec to ria les  y  la  u n iv e rs a lid a d  de lo s  s e rv ic io s  d e l E stado.
A  p a r t i r  de 2 0 0 7  e l E s ta d o  se c o n v ir t ió  n u e v a m e n te  en u n  a c to r  fu n d a m e n ta l d e l d e s a rro llo  d e l 
pa ís  (g o b ie rn o  de D a n ie l O rte g a ). B a jo  este e n fo q u e  se g e n e ra ro n  lo s  C o n se jo s  de P a r t ic ip a c ió n  
C iu d a d a n a  p a ra  lo s  d ife re n te s  p ro d u c to s  y  secto res. E s tos  co n se jo s  son  entes p o lí t ic o s  p a ra  la  p re s e n ta c ió n  
d ire c ta  de p e tic io n e s  a l E s tad o .
R e sp e c to  d e l s e c to r lá c te o  h a y  u n a  p o lí t ic a  p ú b l ic a  que se re f le ja  en  la  L e y  de F o m e n to  d e l S e c to r 
L á c te o  y  d e l C aso de L e c h e  E s c o la r  ( L e y  N °  6 8 8 )4, p e ro  n o  es u n a  p o lí t ic a  c e n tra l, pues las p r io r id a d e s  
d e l g o b ie rn o  son  e l a p o y o  a  lo s  secto res m ás m a rg in a d o s . E n  la  p rá c tic a , la  p o lí t ic a  que  m ás fa v o re c e  a l 
s e c to r lá c te o  es e l p ro g ra m a  de u n  va so  de le ch e  p a ra  cada  n iñ o  en la  escue la . E s te  p ro g ra m a  se re a liz a  
c o n  le c h e  e n te ra  n a c io n a l y  só lo  se re c u rre  a le ch e  im p o r ta d a  cu a n d o  e l pa ís  re c ib e  d o n a c io n e s  p a ra  este 
f in  en  casos e x c e p c io n a le s  de d e sa b a s te c im ie n to  lo c a l.  E ste  ú l t im o  t ie n e  s in e rg ia s  c o n  p ro y e c to s  p u n tu a le s  
de m e jo ra s  de la  c a lid a d  de la  le che , de la  san id a d  en las  v iv ie n d a s , de la  l im p ie z a  de lo s  c o rra le s , la  
p a r t ic ip a c ió n  de la  m u je r  en  la  u n id a d  p ro d u c t iv a  y  lo s  tem as de se g u rid a d  a lim e n ta r ia  (P ro g ra m a s  de 
m e jo ra m ie n to  d e l M A G F O R ) .  L o s  a p o yo s  e s p e c ífic o s  se da n  a  lo s  p ro d u c to re s  p e qu eñ os  y  v u ln e ra b le s  
que  re c ib e n  tra n s fe re n c ia s  de d in e ro  o  b ie n e s  p o r  p a rte  de in s titu c io n e s  esta ta les . C abe m e n c io n a r  que  n o  
e x is te  u n a  p o lí t ic a  de c ré d ito  que  p e rm ita  e l a p o y o  a  la  in v e rs ió n  en p ro ce so s  té c n ic o s . L o s  p ro d u c to re s  
m ás pe q u e ñ o s  c u e n ta n  c o n  tra n s fe re n c ia s  de d in e ro  o b ie n e s  p o r  p a rte  de la s  in s t itu c io n e s  esta ta les.
2. Estructura del mercado
E n  N ic a ra g u a  e x is te n  va ria s  em presas m u ltin a c io n a le s  (p o r  e je m p lo  P a rm a la t y  N e s tlé )  que m a n tie n e n  un a  
a lta  c u o ta  y  p o d e r de m e rca d o  p a ra  lle g a r  a l c o n s u m id o r  f in a l.  Estas em presas t ie n e n  g randes p lan ta s  de 
p ro c e s a m ie n to  de le che  y  o b tie n e n  su m a te r ia  p r im a  ( le ch e ) de p ro d u c to re s  g randes o  de em presas 
c o o p e ra tiva s  que fu n c io n a n  c o m o  aco p iado res  de leche .
E x is te n  ta m b ié n  las  em presas a rtesana les que lo g ra n  c o lo c a r  sus p ro d u c to s  en  las  c o m u n id a d e s  y  
m e rc a d o s  m u n ic ip a le s . E n  g e n e ra l estos p ro d u c to re s  son pe qu eñ os  c o n  m en os  de c in c o  a n im a le s , lo s  que 
g e n e ra n  le c h e  p a ra  s u b s is te n c ia  y  a lg u n o s  su b p ro d u c to s . G e n e ra lm e n te  esta  a c t iv id a d  p ro d u c e  p o c o  v a lo r  
a g re g a d o  (se co n su m e  la  le ch e  fre s c a  o  se p ro d u c e  c u a ja d a ) y  lim ita d o s  in g re so s  (so n  eco n o m ía s  de
V. LAS CADENAS DE VALOR DEL SECTO R LÁCTEO: TRES ESTUDIOS DE CASO
4  E l  o b j e t o  y  n a t u r a l e z a  d e  e s t a  l e y  p r e s e n t a d o  e n  s u  a r t í c u l o  1  e s  e l  s i g u i e n t e :  “ L a  p r e s e n t e  L e y  t i e n e  p o r  o b j e t o  e l  f o m e n t o  d e  
l a  p r o d u c c i ó n  d e  l e c h e  d e  v a c a  a  n i v e l  n a c i o n a l ,  p a r a  l a  i n d u s t r i a l i z a c i ó n ,  c o m e r c i a l i z a c i ó n  y  c o n s u m o  d e  l e c h e  y  s u s  
d e r i v a d o s ,  e n  a r m o n í a  c o n  e l  m e d i o  a m b i e n t e ,  d e  m a n e r a  q u e  g a r a n t i c e n  l a  s a l u d  d e l  p u e b l o  c o n s u m i d o r  y  s e  e l e v e  e l  e s t a d o  
n u t r i c i o n a l  d e  l a  p o b l a c i ó n  i n f a n t i l  a  t r a v é s  d e l  e s t a b l e c i m i e n t o  d e l  P r o g r a m a  d e l  V a s o  d e  L e c h e  E s c o l a r . . . . ”  E s t a  l e y  t i e n e  
e l e m e n t o s  d e  f o m e n t o  a l  s e c t o r  l á c t e o ,  t e c n i f i c a c i ó n ,  c o m p e t i t i v i d a d  y  m e r c a d o s .  P r o m u e v e  l a  c r e a c i ó n  d e l  C o n s e j o  N a c i o n a l  
d e  D e s a r r o l l o  d e l  S e c t o r  L á c t e o
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s u b s is te n c ia  y  n o  t ie n e n  c a p a c id a d  de v e n d e r m u c h o s  e xce de n tes ) y  lo s  estándares de c a lid a d , s a n ita r io s  
de p ro c e s a m ie n to  y  la  in o c u id a d  de lo s  p ro d u c to s  son m u y  b a jo s  (n o  t ie n e n  s is tem as de o rd e ñ a  te c n if ic a d o  
n i  re fr ig e ra c ió n  d e l p ro d u c to  después de o rd e ñ a d o ).
La s  c o o p e ra tiv a s  son  o tro  a c to r  im p o rta n te  pues se d e d ic a n  a  a c o p ia r  la  le ch e  de lo s  p ro d u c to re s  
ru ra le s , s in  e m b a rg o , n o  h a n  g e n e ra d o  e s tru c tu ra s  de in v e rs ió n  en  te c n o lo g ía  p a ra  p ro c e s a r la  y  d e ja r  de ser 
p ro v e e d o re s  de in s u m o s  a  las  em presas m u lt in a c io n a le s  (e x is te n  em presas a s o c ia tiv a s  en S onsonate  y  
o tras  zonas  le che ras  que  h a n  lo g ra d o  p ro c e s a r y  c o m e rc ia liz a r  c o n  su p ro p ia  m a rc a  p a rte  de la  le ch e  que 
a c o p ia n  de sus so c io s  y  p ro v e e d o re s ). P e ro  e x is te  p o te n c ia l p a ra  d e s a rro lla r  u n  m o d e lo  de o rg a n iz a c ió n  
a s o c ia tiv a  en N ic a ra g u a  que  p o d r ía  a y u d a r m u c h o  a  d e s a rro lla r  e l s e c to r y  a  d is m in u ir  lo s  cos to s  p a ra  e l 
acceso a  m e rc a d o s  de lo s  p e qu eñ os  p ro d u c to re s .
E x is te n  ta m b ié n  em presas y  ac to res  s a lva d o re ñ o s  que  in v ir t ie r o n  en p la n ta s  de p ro c e s a m ie n to s  
fo rm a le s  y  a lg o  m a y o re s  a las  artesana les  p a ra  la  p ro d u c c ió n  de queso . E s tos  agen tes fu n c io n a n  c o m o  
a co p ia d o re s  de le c h e  en  las  zonas ru ra le s  d o n d e  se e s ta b le cen  s ig u ie n d o  la  ló g ic a  te r r i to r ia l  de lo s  
c lu s te rs . E l n ic h o  que  o c u p a n  sup le  la  a u se n c ia  de in fra e s tru c tu ra  que  t ie n e  la  z o n a  ru ra l en  N ic a ra g u a .
S ig u ie n d o  e l p a ra d ig m a  de la  e s tru c tu ra , c o n d u c ta  y  d e s a rro llo , p a ra  e l caso n ic a ra g ü e n se , se 
e n c o n tró  que  ta l e s tru c tu ra  d e l m e rc a d o  está  c o n fo rm a d a  p o r  g ra nd es  em presas (la s  cua le s  c o n tro la n  la  
cad en a  de v a lo r  y  las  re la c io n e s  c o m e rc ia le s ) que  s a tis fa ce n  la  d e m a n d a  de lo s  c o n s u m id o re s  f in a le s  de 
in g re s o s  m e d io s  y  a lto s ; y  p o r  la s  em presas pequeñas a rtesana les  qu e  re sp o n d e n  a  la  d e m a n d a  d e l res to  de 
la  p o b la c ió n . C o m o  y a  se m e n c io n ó , a  pe sa r de la  fa lta  de a r t ic u la c ió n  de lo s  m e rca d o s  y  la  l im ita d a  
te c n if ic a c ió n ,  N ic a ra g u a  es e l pa ís  e x p o r ta d o r  de le ch e  m ás im p o r ta n te  de C e n tro a m é r ic a  (se g ú n  c ifra s  
de F A O ) .
L a  c o n d u c ta  de lo s  p ro d u c to re s  en  esta  e s tru c tu ra  de m e rc a d o  es la  de m a n te n e r e x p lo ta c io n e s  de 
d o b le  p ro p ó s ito  p a ra  re p a r t ir  e l r ie s g o  de la  a c t iv id a d  a g ro p e c u a r ia  en  u n  p o r ta fo l io  de r ie s g o  en la  
a c t iv id a d . D a d a  la  p o c a  in v e rs ió n  en te c n if ic a c ió n  y  e s p e c ia lid a d  en e l h a to  u t i l iz a n  p o c a  te c n o lo g ía  p a ra  
p ro d u c ir  la  le ch e  y ,  en  m u c h o s  de lo s  casos, lo s  p ro d u c to re s  g a na de ro s  t ie n e n  a  la  le ch e  c o m o  u n  sub ­
p ro d u c to  de la  a c t iv id a d  p e c u a ria . E l s is te m a  de p ro d u c c ió n  es e x te n s iv o , c o n  la  c a ra c te rís tic a  de que  p a ra  
e v ita r  la  c o m p ra  de c o n c e n tra d o s  y  e v ita r  d is m in u c io n e s  en la  p ro d u c t iv id a d  d e b id o  a l c a m b io  de época  
l lu v io s a  a  seca (c o n o c id o  c o m o  g o lp e  de le c h e ) y  c o n  esto  m a n te n e r e l co s to  de p ro d u c c ió n  b a jo , lo s  
p ro d u c to re s  m u e v e n  a  su g a na do  c o n s ta n te m e n te  en tre  es tac iones . D a da s  las  d e f ic ie n c ia s  en 
in fra e s tru c tu ra  n a c io n a l, p o c o  acceso a c ré d ito  y  e l a lto  g ra d o  de p o b re z a  de la  p o b la c ió n , lo s  p ro d u c to re s  
n o  están en  c o n d ic io n e s  de h a c e r in v e rs io n e s . A s í ,  la  p ro d u c c ió n  de lá c te o s  es in e f ic ie n te  y  n o  h a y  u n a  
e s p e c ia liz a c ió n  exp re sa  de lo s  p ro d u c to re s  en  esta  a c t iv id a d  (e n tre v is ta  M A G F O R , 2 0 1 0  y  F A O , 2 0 1 0 ).
E l d e sem p eño  d e l s e c to r lá c te o  en N ic a ra g u a  es h e te ro g é n e o  y  de a c u e rd o  a  las  e n tre v is ta s  
re a liza d a s , su p ro d u c to  es de b a ja  c a lid a d  en re la c ió n  a la  de p ro d u c to s  s im ila re s  en  o tro s  países de la  
re g ió n . T a m b ié n  se e n c u e n tra n  m u c h o s  ac to re s  que  son  in te rm e d ia r io s , lo  que a u m e n ta  lo s  cos tos  to ta le s  
en la  cad en a  de p ro d u c c ió n  y  d is tr ib u c ió n .  D e  h e ch o , e x is te n  m u ch a s  c o o p e ra tiv a s , fe d e ra c io n e s  y  
a so c ia c io n e s  p e ro  p o c a  a r t ic u la c ió n  en tre  lo s  p ro d u c to re s , p o c o  a p ro v e c h a m ie n to  de e co n o m ía s  de esca la  
y  d e l m e rc a d o  p o te n c ia l.
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FIGURA 5
ESTRUCTURA DE MERCADO EN NICARAGUA
F u e n t e :  E l a b o r a c i ó n  p r o p i a  b a s a d o  e n  e n t r e v i s t a s .
3. Gobernabilidad de la cadena
L a  e s tru c tu ra  o rg a n iz a tiv a  de las cadenas en N ic a ra g u a  está c o o rd in a d a  y  m a n e ja d a  p o r  las em presas 
m u ltin a c io n a le s , m ie n tra s  que las  aso c ia c ion es  de em presas lo ca le s  son p r in c ip a lm e n te  aco p iado ras  de 
in s u m o s  p a ra  las em presas g randes.
E x is te n  c o n tra to s  re la c io n a le s  n o  e s c r ito s  que re a liz a n  la  tra n s a c c ió n  a tra v é s  d e l m e c a n is m o  de 
m e rc a d o  d o n d e  e l p r in c ip a l p a rá m e tro  de d e c is ió n  es e l p re c io  y  e l v o lu m e n . L a  c a lid a d  se m id e  en f in c a  y  
en p la n ta  (p e ro  en caso de d u d a  o re c la m o  e l re s u lta d o  que  se to m a  c o m o  v á l id o  es e l e xa m e n  de 
la b o ra to r io  de c a lid a d  d e l p ro d u c to  re a liz a d o  en la  p la n ta ). E n  esta  re la c ió n  e l p ro c e s a d o r t ie n e  m ás p o d e r 
de n e g o c ia c ió n  (se re f ie re  a  la  fo rm a  en que  se re p a rte n  las  ga n a n c ia s  y  b e n e fic io s  de la  a c t iv id a d  
p ro d u c t iv a )  que  e l in te rm e d ia r io  y  éste a  su v e z  m ás que  e l p ro d u c to r .  R ecué rdese  que  es fu n d a m e n ta l en  
la  re la c ió n  de p o d e r las  ca ra c te rís tic a s  d e l p ro d u c to  c o n  que  se tra b a ja  y  en  este caso es u n  p ro d u c to
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p e re ce d e ro  que  debe te n e r  rá p id o  m o v im ie n to  en  e l m e rc a d o  da da  la  p o c a  in v e rs ió n  que  e x is te  en  
in fra e s tru c tu ra  p a ra  p re s e rv a r lo .
E ste  s is te m a  de c ré d ito  de in s u m o s  p o r  p ro d u c to  es m ás c o m ú n  y  a m p lia m e n te  u t i l iz a d o  en lo s  
s is tem as de p ro d u c c ió n  a g r íc o la  ru ra l.  E s tos  c o n tra to s  re la c io n a le s  se c o n v ie r te n  en re la c io n e s  
c o n tra c tu a le s  esc rita s  c u a n d o  las  em presas p ro cesa do ra s  o  a c o p ia d o ra s  b r in d a n  en c o n s ig n a c ió n  lo s  
in s u m o s  p a ra  la  p ro d u c c ió n  a  c a m b io  de p ro d u c to  fre s c o . S in  e m b a rg o , n o  se h a n  re a liz a d o  lo s  e s tu d io s  y  
a n á lis is  p a ra  d e te rm in a r  e l co s to  f in a n c ie ro  de este s is te m a  p a ra  lo s  pe qu eñ os  p ro d u c to re s .
C e rc a  d e l 4 0 %  de la  p o b la c ió n  d e l pa ís  t ie n e  re la c ió n  c o n  e l s e c to r p e c u a r io  (p ro v e e d o re s  de 
in s u m o s , p ro d u c c ió n , e m p le a d o s  de f in c a , p ro c e s a m ie n to , d is tr ib u c ió n ,  en tre  o tro s ). E l lo  h a  da do  p ie  a  la  
fo rm a c ió n  de o rg a n iz a c io n e s  g re m ia le s  que  p re s io n a n  a l E s ta d o  p a ra  b u s c a r b e n e fic io s  p a ra  la  a c t iv id a d  
a g ro p e c u a ria . E s tos  g ru p o s  de p re s ió n  y  la  re la c ió n  c o n  e l E s ta d o  h a n  lo g ra d o  p o n e r en  fu n c io n a m ie n to  
a lg u n o s  e le m e n to s  p u n tu a le s  p a ra  m e jo ra r  las  c o n d ic io n e s  a m b ie n ta le s  de las  e x p lo ta c io n e s  y  e l m a n e jo  
d e l p ro d u c to  así c o m o  e l P ro g ra m a  H a m b re  C e ro  p a ra  e l co m b a te  de la  p o b re za . D e n tro  de las  a c tiv id a d e s  
de este p ro g ra m a  se p u e d e n  m e n c io n a r  la  d is tr ib u c ió n  de a n im a le s  p a ra  la  p ro d u c c ió n  de a u to c o n s u m o  de 
lo s  h a b ita n te s , que  s ó lo  s o lv e n ta n  p a rc ia lm e n te  la s  ne ces idades de u n a  fa m il ia ,  p e ro  t ie n e n  u n a  
a r t ic u la c ió n  cas i n u la  c o n  lo s  n u e v o s  p ro ceso s  p ro d u c tiv o s .
4. Diagramación de la cadena y principales atributos
A  c o n tin u a c ió n  se p re sen ta  la  e s tru c tu ra  de la  cadena p a ra  e l a n á lis is  de lo s  d ife re n te s  acto res de la  m ism a . 
C o m o  se observa , ex is te  u n  g ru p o  de em presas que  se d e d ica n  a l a c o p io  de p ro d u c to s  lá c te os  y  n o  al 
p ro ce sa m ie n to . E stas em presas p o r  sus ca ra c te rís ticas  aso c ia tiva s  p o d ría n  n o  só lo  c o n c e n tra r la  p ro d u c c ió n  
s in o  ta m b ié n  p ro ce sa r lo s  p ro d u c to s  en fo rm a  m ás s o fis tica d a , de fo rm a  de in c o rp o ra r  m ás v a lo r  a  lo s  
p ro d u c to s . E n  ge ne ra l, p o r  m e d io  de estas em presas, se p u ed en  d e s a rro lla r  pequeños p o lo s  de d e s a rro llo  que 
ag rup en  a tra vé s  d e l m e rca d o  a p ro d u c to re s  pequeños (m a y o r ita r ia m e n te  u b ica d o s  en las  zonas ru ra le s ) y  
g e n e ra r encad en am ie n tos  c o n  o tras  a c tiv id a d e s  p ro d u c tiv a s  que m e jo re n  las c o n d ic io n e s  de las 
com u n idad es .
E x is te n  ta m b ié n  pe q u e ñ o s  p ro d u c to re s , m u c h o s  de lo s  cua le s  son  de s u b s is te n c ia , y  que 
c o n s t itu y e n  la  m a y o r ía  de lo s  agen tes p ro d u c tiv o s  en e l sec to r. E s tos  p ro d u c to re s  v iv e n  a le ja d o s  de lo s  
m e rc a d o s  de c o n s u m o  m a s iv o  y  p o r  ta n to  la  le c h e  que  p ro d u c e n  es p a ra  su c o n s u m o  y  p a ra  v e n ta  
o c a s io n a l y  en  p e q u e ñ a  e sca la  en su p ro p ia  c o m u n id a d . E s tos  p ro d u c to re s  ta m b ié n  a p ro v e c h a n  a lgu nas  
veces  la  o p o r tu n id a d  que  b r in d a n  las  em presas p ro ce sa d o ra s  sa lvad o reñ as  que  g e n e ra n  e m p re n d im ie n to s  
en zonas  d o nd e  e x is te n  v a r io s  p ro d u c to re s  de le c h e  que  t ie n e n  ca p a c id a d  de p ro d u c ir  exce de n tes  p a ra  
c o m e rc ia liz a r .
La s  em presas c o m o  N e s tlé  y  P a rm a la t son  las  que  se en ca rg a n  d e l p ro c e s a m ie n to  y  la  
c o m e rc ia l iz a c ió n  p a ra  lo s  m e rc a d o s  m a s iv o s  de p ro d u c to s  lá c te o s . O b tie n e n  sus m a te ria s  p r im a s  
d ire c ta m e n te  de p ro d u c to re s  m e d ia n o s  y  g ra nd es  y  de las  c o o p e ra tiv a s  c o m o  em presas a co p iado ras .
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FIGURA 6
DIAGRAMA DE LA CADENA DE PRODUCTOS LÁCTEOS EN NICARAGUA
F u e n t e :  E l a b o r a c i ó n  p r o p i a ,  c o n  b a s e  e n  e s t u d i o s  d e l  I I C A ,  N i t l a p a n .
Algunas de las características principales de la cadena láctea de Nicaragua en relación a la 
distribución de valor son las siguientes: el 90% de las explotaciones son de doble propósito (carne y 
leche), esto genera un portafolio de actividades que reduce el riesgo para el productor, pero ello va en 
detrimento de su productividad, la calidad de su producción y le impide la especialización. Los hatos no 
especializados existen en Nicaragua por dos razones, una cultural, pues el productor de ganado de 
Nicaragua valora el hato de ganado mientras que la leche es considerada sólo como un sub-producto y la 
otra la falta de desarrollo de la agroindustria en el país.
Nicaragua exporta el 88% del queso producido en El Salvador, la mayor parte del cual es 
producido por las plantas de procesamiento de salvadoreños, lo que ha traído dinamismo al sector lácteo 
de Nicaragua. Existen indicios de que hay contrabando de leche de Nicaragua a los países vecinos. En las 
entrevistas realizadas, ambos países se quejan de que el contrabando ha presionado al mercado interno 
aumentando y/o disminuyendo la oferta, según sea el caso, y con ello, con frecuencia se alteran los 
precios de estos productos.
Destaca la organización territorial de la industria láctea alrededor de las fincas para bajar costos 
de transacción y aprovechar las relaciones de confianza que se desarrollan con contrapartes comerciales 
conocidas, pero a costa de una reducción de calidad por un manejo inadecuado del producto. Nicaragua 
realizó un programa de clusters lechero que no se aplicó (alrededor del año 2000 durante la 
administración del Presidente Bolaños), y en su lugar se formaron los Consejos de Participación 
Ciudadana (en el 2007 en la administración del Presidente Ortega). Estos Consejos son formados por los 
agentes de la sociedad civil y los representantes institucionales, su función es la de ser recolectores de las
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p e tic io n e s  e sp e c ífic a s  de lo s  d ife re n te s  secto res p ro d u c tiv o s  y  c a n a liz a r la s  de m a n e ra  e x p e d ita  a  las  
a u to r id a d e s  g u b e rn a m e n ta le s  enca rgadas de la  g e s t ió n  p o lí t ic a .  S in  e m b a rg o , la  o rg a n iz a c ió n  d e l m e rc a d o  
lá c te o  en la  z o n a  ru ra l g ira  a lre d e d o r de las  em presas a co p ia d o ra s  y /o  p ro cesa do ra s  en  te r r ito r io s  d o nd e  
h a y  s u f ic ie n te  m a te r ia  p r im a  p a ra  m an te ne rse  o p e ra n d o ; esto  g e n e ra  que la  o rg a n iz a c ió n  de las  em presas 
lác teas  sea te r r i to r ia l  p o r  zonas  de p ro d u c c ió n , así lo s  p e qu eñ os  p ro d u c to re s  n o  a p ro v e c h a n  esta  in s ta n c ia  
p a ra  t r a n s m it i r  sus ne ces idades a l g o b ie rn o .
E l co s to  de p ro d u c c ió n  de le ch e  en f in c a  es de 0 ,4 0 0  d ó la re s  ( I IC A ,  2 0 0 2 ) y  e l p a g o  a l p ro d u c to r  
es de 0 ,2 85  d ó la re s  (M A G F O R , I IC A ,  2 0 0 8 ). Se c a lc u la  que  e l co s to  de p ro d u c ir  u n  l i t r o  de le ch e  f lu id a  
es de 0 ,3 3 7 5  d ó la re s  en p la n ta  ( I IC A ,  2 0 0 2 ). A s í ,  e l p ro d u c to r  en f in c a  t ie n e  u n a  p é rd id a  de 0 ,1 15  dó la res  
p o r  l i t r o ,  lo  que  s ó lo  se pu ed e  e x p lic a r  p o r  la  p re c a r ie d a d  te c n o ló g ic a  d e l s is te m a  de p ro d u c c ió n  que 
o b lig a  a l p ro d u c to r  a  v e n d e r en  fo rm a  in m e d ia ta  u n  p ro d u c to  a lta m e n te  pe rece de ro . E s d e c ir ,  a l p ro d u c to r ,  
c o n  p o c o  e q u ip o  p a ra  m a n te n e r la  c a lid a d  de la  le che , n o  le  q u e d a  o tra  o p c ió n  m ás que  a c e p ta r las 
o p c io n e s  de c o m p ra  que  le  o fre c e n . S egún e l a n á lis is  de lo s  cos to s  y  p re c io s  en  la  cadena, e l p re c io  de 
c o m p ra  a l p ro d u c to r  d e b e ría  ser 6 8 %  m ás a lto  p a ra  c o m p e n s a r e l co s to  de p ro d u c c ió n  m ás u n  2 0 %  de 
u t il id a d .  L a  f ig u ra  7 d e s c rib e  la  d is tr ib u c ió n  de v a lo r  en  la  cadena. C o m o  se o b se rva , e l p ro d u c to r  de 
le ch e  es e l que  s u b s id ia  e l p re c io  a l p ro d u c to r .  A d e m á s , es e l a c to r  que  m ás r ie s g o  asum e d e b id o  a  las 
c o n d ic io n e s  de p ro d u c c ió n  que t ie n e  y  lo  rá p id o  que  se d e g ra d a  la  c a lid a d  de la  le che . C o m o  se ob se rva , 
e l p ro c e s a d o r es e l a c to r  qu e  m a y o re s  ga n a n c ia s  en  té rm in o s  re la t iv o s  o b tie n e , es d e c ir ,  u n  5 4 %  sobre  e l 
v a lo r  g e n e ra d o  p o r  e l p ro d u c to r .  E l p ro c e s a d o r c o m p ra  le ch e  a  5 ,5  có rd o b a s  y  la  ve n d e  a  8,5 có rd o b a s . 
E ste  a c o p ia d o r/p ro c e s a d o r le  a g re g a  m u y  p o c o  v a lo r  a  la  le ch e  pues s im p le m e n te  la  a c o p ia  o  la  re c ib e  de 
lo s  d ife re n te s  p ro d u c to re s  y  la  d is tr ib u y e  a  o tro s  in te rm e d ia r io s , o  b ie n , la  t ra n s fo rm a  en u n  queso  de 
m a n e ra  a rtesa na l p a ra  e l c o n s u m o  de lo s  m e rc a d o s  lo c a le s  de la  c o m u n id a d  d o n d e  se re a liz a  e l a c o p io  de 
la  leche .
FIGURA 7
DISTRIBUCIÓN DE VALOR EN LA CADENA Y PRECIOS A LOS DIFERENTES 
AGENTES EN LA CADENA DE LECHE
Fuente: Elaboración propia, basado en documentos del MAGFOR (2002) e IICA (2008).
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Sería un gran aliciente para los productores de leche en Nicaragua el poder acceder con mayor facilidad al 
mercado regional centroamericano, lo que tendría que ser acompañado de mejoras en los procesos de 
calidad y de producción.
Con este fin, sería necesario generar procesos de especialización en la producción para abatir los 
altos costos de este proceso. La construcción de plantas de producción de leche en polvo y otros 
subproductos en lugares accesibles desde las fincas sería de gran ayuda. Políticas de apoyo al sector, 
como la eliminación de impuestos para la compra de insumos por parte de este sector, también ayudaría a 
abatir costos y estimular al sector, al menos durante un período, mientras se lleve a cabo la transición 
hacia una producción más eficiente de la leche.
Sería conveniente aprovechar más el mercado interno, por ejemplo, generando más proveedores 
nacionales para responder a la política de hambre cero (que apoya el consumo de productos lácteos). 
También debería desarrollarse programas de información sobre mercados potenciales, tecnología más 
avanzada, posibles fuentes de financiamiento, además de fomentar vínculos de confianza dentro de la 
cadena por medio de una mayor transparencia de la información. Finalmente, podría apoyarse a toda la 
cadena mediante la creación de una marca país.
Por otra parte, existe la posibilidad de aprovechar mejor las cuotas de exportación a los Estados 
Unidos con que cuenta El Salvador. De la misma forma es importante mantener el mercado de 
exportación a Venezuela como estrategia de diversificación de mercados pero también buscar nuevos 
mercados de exportación. Para ello ayudaría el crear una Unidad de Inteligencia de Mercados con ese 
propósito.
Un salto cualitativo de la cadena de valor de lácteos probablemente ayudaría también a surtir 
mejor el mercado nacional con productos más sofisticados y de esta manera podría ganarse espacios 
actualmente ocupados por importaciones.
B. CADENA DE EL SALVADOR
1. Política nacional y sectorial
El Salvador es el país donde la liberalización del mercado se ha aplicado de manera más sistemática y en el 
que el papel del Estado en la definición de política pública, se ha limitado más en las últimas décadas. Hoy 
en día, no hay una política pública clara para el sector agropecuario en la economía pero recientemente se ha 
creado una nueva oficina para el fomento y desarrollo del sector ganadero, aunque aun carece de los 
recursos financieros y humanos para operar. Es importante mencionar que el sector agropecuario tiene 
menos capacidad de lobby que el sector azucarero, pero tiene mayor peso en el PIB del país.
Hasta el momento no existe una política sectorial clara para la gestión y fomento de las 
actividades ganaderas y sólo se cuenta con una serie de iniciativas aisladas para mejoras de calidad, 
mejoras del hato ganadero, procesos de apoyo al sector y facilitación del comercio a través de reducción 
de tiempos en las aduanas.
Sin embargo, es importante destacar que el sector privado ha presentado iniciativas para obtener 
el apoyo del Estado para el sector lácteo. Dentro del país existen fuertes grupos del sector lácteo (Proleche
5. O portunidades en la cadena de los lácteos en N icaragua
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y  A s ile c h e )  aunq ue  la  m a y o r  p a rte  de lo s  p ro d u c to re s  aú n  están d ispe rsos . E n tre  o tra s  in ic ia t iv a s ,  v a le  la  
p e n a  de s ta ca r la  e x p lo ra c ió n  p o r  p a rte  d e l s e c to r p r iv a d o  de m e rca d o s  de e x p o r ta c ió n  en E s tad os  U n id o s  
p a ra  p ro d u c to s  lá c te os . A  ra íz  de e llo ,  e l M in is te r io  de E c o n o m ía  g e n e ró  u n  p ro g ra m a  de in te lig e n c ia  
c o m p e t it iv a  p a ra  la  e x p o r ta c ió n  de quesos a  lo s  m e rc a d o s  n o s tá lg ic o s  de d ic h o  pa ís . C o n  este p ro g ra m a  y  
o tras  in ic ia t iv a s ,  se e m p ie z a  a  d e s a rro lla r  u n a  p o lí t ic a  de a p o y o  a las  e x p o rta c io n e s  sa lvad o reñ as  y  a la  
in v e rs ió n  de s a lva d o re ñ o s  en o tro s  pa íses, p e ro  ta m b ié n  a  la  im p o r ta c ió n  de le c h e  y  s u b p ro d u c to s  p a ra  
s a tis fa c e r e l c o n s u m o  in te rn o  y  la  n e ce s id a d  de in s u m o s  p a ra  la  in d u s tr ia  lá c te a  en e l pa ís . E ste  e je m p lo  
p re se n ta  u n  E s tad o  re a c tiv o  a  las  ne ces idades p la n te a d a s  p o r  d is t in to s  agen tes de la  cad en a  de v a lo r  de 
lá c te o s , c o n  u n  é x ito  ba s tan te  p a lp a b le . E l p o te n c ia l,  s in  e m b a rg o , es m a y o r  a l lo g ra d o  ha s ta  aho ra , s i se 
c o n ta ra  c o n  u n a  v is ió n  de d e s a rro llo  de la rg o  p la z o .
2. Estructura del mercado
E n  ge ne ra l, lo s  p ro d u c to re s  sa lvad o reñ os  de le che  la  ve n d e n  a  em presas acop iado ras , p e ro  a l ig u a l que en 
N ic a ra g u a , ta m b ié n  h a y  p ro d u c to re s  de su b s is ten c ia  que co n su m e n  lo  que p ro d u c e n  y  ven de n  
o ca s io n a lm e n te  sus excedentes de le che  en e l m e rca do . E x is te  la  im p re s ió n  (de acu e rd o  a  d ive rsas  
e n tre v is tas  rea liza da s) de que en e l sec to r lá c te o  sa lvad o reñ o  lo s  p ro d u c to re s  se e n cue n tran  re la tiv a m e n te  
a is lados , que h a y  p o ca  c o o rd in a c ió n  en tre  sus a c tiv id a d e s , pese a l g ra n  peso que esta a c t iv id a d  t ie n e  en e l 
P IB  a g ríc o la . L o s  p ro d u c to re s  están re p a rtid o s  p o r  to d o  e l te r r ito r io  n a c io n a l y  e x is te n  pocas es truc tu ras  
a so c ia tiva s  o  em presas p riv a d a s  que a g lu tin e  esta p ro d u c c ió n . L o s  em p resa rios  p r iv a d o s  t ie n e n  v ín c u lo s  con  
a lg u n o s  p ro d u c to re s  c o n fia b le s  y  e l res to  de la  le che  la  a d q u ie re n  en e l m e rca d o  n a c io n a l o  la  im p o rta n  
desde H o n d u ra s , p r in c ip a lm e n te . D e  todas  fo rm a s , e l s e c to r de lá c te os  es m u c h o  m ás avanzado  que  en 
N ic a ra g u a , pues se lo g ra  c a n a liz a r in s u m o s  lác teos  lo ca le s  o  im p o rta d o s  a  p lan ta s  p rocesadoras bastante 
e fic ie n te s , h a y  s is tem as de c e r t if ic a c ió n  de c a lid a d  de la  le che  y  sus sub p ro d u c to s  y  la  m a y o ría  de las 
e x p lo ta c io n e s  t ie n e n  sis tem as de re fr ig e ra c ió n . A d e m á s  h a n  te n id o  la  in ic ia t iv a  de a p ro v e c h a r e l m e rca d o  de 
p ro d u c to s  n o s tá lg ic o s  en E stados U n id o s .
L a  fa lta  de t ie r ra  en  e l pa ís  y  la  c o m p e te n c ia  p a ra  la  u t i l iz a c ió n  de le c h e  c o m o  in s u m o  p a ra  
d is tin ta s  a c tiv id a d e s , h a  c o n d u c id o  a  la  re g io n a liz a c ió n  de la  cad en a  de lá c te o s  de E l S a lv a d o r. E l lo  h a  
c o n d u c id o  a e m p re s a rio s  sa lv a d o re ñ o s  de p ro d u c to s  lá c te o s  a desp laza rse  sob re  to d o  a  N ic a ra g u a , c o m o  
se m e n c io n ó  en la  se c c ió n  a n te r io r ,  p a ra  p ro d u c ir  y  c o m p ra r  le c h e  y  lu e g o  e x p o r ta r la  a  E l S a lv a d o r donde  
se procesa . P arte  de la  cad en a  te rm in a  en  e l m e rc a d o  de E s tados  U n id o s , d o n d e  e l c o n s u m id o r  p a ga  
m u c h o  m ás p o r  e l p ro d u c to , h a c ie n d o  este m e rc a d o  a tra c t iv o  p a ra  lo s  sa lva d o re ñ o s .
L a  a c t iv id a d  d e l s e c to r lá c te o  en  E l S a lv a d o r e n fre n ta  d iv e rs o s  p ro b le m a s . L a  s e g u r id a d  es u n o  de 
e llo s . L o s  p ro d u c to re s , in d u s tr ia le s  y  ge ren te s  de p la n ta s  son  su je to s  de asa ltos  y  de am enazas pe rson a le s , 
y  este a m b ie n te  de in s e g u r id a d  ta m b ié n  d i f ic u l ta  la  c o n tra ta c ió n  de tra b a ja d o re s . E n  m u c h o s  de lo s  casos, 
lo s  p ro d u c to re s  s u fre n  e l ro b o  de g a na do  y  la  n e ce s id a d  de c o n tra ta r  s e g u rid a d  encarece lo s  cos tos  de 
p ro d u c c ió n .
T a m b ié n  e x is te  u n a  l im ita c ió n  p a ra  e l m a y o r  d e s a rro llo  d e l s e c to r p o r  e l la d o  de la  d is p o n ib il id a d  
d e l c ré d ito . E l f in a n c ia m ie n to  p a ra  la  p ro d u c c ió n  e in v e rs ió n  e x is te  p a ra  lo s  p ro d u c to re s  m e d ia n o s  y  
g ra nd es , p e ro  n o  p a ra  lo s  pe qu eñ os  y  la  o p c ió n  que  estos t ie n e n  es a c u d ir  a  la  b a n c a  c o m e rc ia l,  lo  que  les 
re s u lta  ca s i im p o s ib le . U n a  m a y o r  a s o c ia c ió n  en tre  lo s  pe qu eñ os  p ro d u c to re s  en f in c a s  in te g ra d a s  p o d r ía  
serles  de g ra n  a y u d a  p a ra  a c ce d e r a  f in a n c ia m ie n to ,  p a ra  c o m e rc ia l iz a r  sus p ro d u c to s  y  d iv e rs if ic a r  su 
p ro d u c c ió n . T a m b ié n  es im p o rta n te  to m a r  en c u e n ta  que , en  g e n e ra l, en  e l s e c to r p e c u a r io  de pe nd en  de 
m u c h o s  in s u m o s  c o m p ra d o s  en  e l m e rc a d o  in te rn a c io n a l lo  que le s  es p r o h ib it iv o  a  p e qu eñ os  p ro d u c to re s , 
p e ro  se hace m ás a cce s ib le  en fo rm a  aso c ia da , re d u c ie n d o  a l m is m o  t ie m p o  lo s  cos to s  de p ro d u c c ió n .
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E l c o n tra b a n d o  de le ch e  o  s u b p ro d u c to s  desde N ic a ra g u a  es u n  p ro b le m a  p a ra  la  e s ta b il id a d  de 
lo s  p re c io s  en e l m e rc a d o  n a c io n a l y  c a s tig a  lo s  p re c io s  que  se p a g a n  a  lo s  p ro d u c to re s .
L a  f ig u ra  s ig u ie n te  p re s e n ta  u n  re su m e n  de lo  p re se n ta d o  en lo s  p á rra fo s  a n te rio re s  en  fo rm a  de 
d ia g ra m a , d o n d e  se puede  v e r  la  in te ra c c ió n  de lo s  d ife re n te s  es labones de la  cad en a  y  lo s  e le m e n to s  que 
a fe c ta n  e l de sem p eño  de las  em presas en e l m e rca d o .
FIGURA 8
ESTRUCTURA DE MERCADO EN EL SALVADOR
Fuente: Elaboración propia con base en entrevistas.
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L o s  n e g o c io s  de c o m p ra  y  v e n ta  de le che  en E l  S a lv a d o r se hacen  p r in c ip a lm e n te  en re la c io n e s  de m erca do . 
N o  e x is te n  m u c h o s  acuerdos f irm a d o s  de co m p ra , p e ro  s i re la c io n e s  de la rg o  p la z o  que asem ejan  lo s  
c o n tra to s  re la c io n a le s , basados en la  c o n fia n z a  o  en la  ne ces idad  de v e n d e r a  ese p ro d u c to r, pues n o  h a y  
m u c h o s  com p ra d o re s  en las reg io nes  ru ra les . E s to  ge ne ra  re la c io n e s  de de p e n d e n c ia  y  de p ro b le m a s  de 
p o d e r de n e g o c ia c ió n .
L a s  re la c io n e s  de d e p e n d e n c ia  se a g ra v a n  p o r  las  d if ic u lta d e s  de acceso a l c ré d ito ;  este se e n tre g a  
a  lo s  p ro d u c to re s  en fo rm a  de a d e la n to s  de in s u m o s  c o n tra  p ro d u c c ió n  (n o  se co n o ce  e l co s to  f in a n c ie ro  
de este t ip o  de c ré d ito  a  n iv e l de f in c a  o  e m p resa  p ro ce sa d o ra ). N o  e x is te  o tra  fo rm a  de m a n te n e r la  
c o n f ia n z a  y  lo s  p ro d u c to re s  n o  p u e d e n  v e n d e r a  m e jo re s  c o m p ra d o re s , d a da  la  d e p e n d e n c ia  de lo s  
p ro d u c to re s  d e l s is te m a  de c ré d ito  de in s u m o s  c o n tra  p ro d u c to . L o  a n te r io r  se tra d u c e  en u n  d e s in c e n tiv o  
p a ra  que  lo s  p ro d u c to re s  de le c h e  tra te n  de m e jo ra r  la  c a lid a d  de sus p ro d u c to s . S in  e m b a rg o , a y u d a  e l 
h e c h o  de que  se h a y a n  e s ta b le c id o  estándares o f ic ia le s  de la  c a lid a d  e in o c u id a d  de lo s  p ro d u c to s  lá c te os  
(e n  lo s  que  lo s  d ife re n te s  agen tes c o n fía n )  en las  fro n te ra s  c o n  e l f in  de m a n te n e r la  c a lid a d  en e l m e rc a d o  
lo c a l,  p e ro  s in  lo g ra r  d e te n e r e l c o n tra b a n d o . S in  e m b a rg o , n o  h a y  p ro g ra m a s  e s p e c ífic o s  p a ra  m e jo ra s  
a m b ie n ta le s  n i  p a ra  a y u d a r a  m e jo ra r  e l b ie n e s ta r de lo s  p ro d u c to re s  y  o tro s  agen tes de la  cadena.
4. Diagramación de la cadena y sus principales atributos
C o m o  se o b se rva  en la  f ig u ra  9, la  cadena lá c te a  en E l S a lv a d o r aba rca  u n  p e qu eñ o  g ru p o  de p ro d u c to re s  
te c n if ic a d o s  (5 % ), u n  g ru p o  g ra nd e  de p ro d u c to re s -p ro ce sa d o re s  s e m i- in d u s tr ia liz a d o s  (6 5 % ) que 
tra n s fo rm a n  la  le che  a queso t ra d ic io n a l y  p ro d u c to re s  lla m a d o s  tra d ic io n a le s  (3 0 % ) que son p ro d u c to re s  de 
su b s is ten c ia  o artesana les, que fa b ric a n  b ienes  de p o c o  v a lo r  ag regado  y  co n  te c n o lo g ía  artesana l. E n  este 
ú lt im o  caso, lo s  d e riv a d o s  lác teos  que se c o lo c a n  en e l m e rca d o  n o  se som e ten  a  c o n tro le s  de c a lid a d  n i 
san ita rias , lo  que puede g e n e ra r p ro b le m a s  de sa lud  en la  p o b la c ió n . L o s  p ro d u c to re s  tra d ic io n a le s  y  los  
s e m i- te c n if ic a d o s , en  c o n ju n to , sum an  e l 9 5 %  de las  em presas de lá c te os  en E l S a lvad o r. A s í,  só lo  e l 5 %  de 
las em presas, las  te c n if ic a d a s , son capaces de c o lo c a r  sus p ro d u c to s  en E stados U n id o s  o  en lo s  segm entos 
de a lto  p o d e r a d q u is it iv o  d e l m e rca d o  n a c io n a l.
3. G obernabilidad de la cadena
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FIGURA 9
DIAGRAMA DE LA CADENA DEL SECTOR LÁCTEO DE EL SALVADOR
F u e n t e ,  B a n c o  M u n d i a l ,  2 0 0 6 .
A lg u n a s  ca ra c te rís tic a s  de la  cad en a  lá c te a  de E l S a lv a d o r se p u e d e n  re s u m ir  en  lo s  s ig u ie n te s
p u n to s .
E s u n  s e c to r de c o m e rc io  in te rn a c io n a l d e f ic ita r io ,  g e n e ra n d o  a ltas  im p o rta c io n e s  de p ro d u c to  y  
d e s in c e n tiv o s  a la  p ro d u c c ió n  lo c a l,  lo  que  m u e s tra  la  in c a p a c id a d  d e l pa ís  p a ra  p ro d u c ir  to d o s  lo s  
p ro d u c to s  lá c te o s  que  ne ces ita . Pese a l c re c im ie n to  d e l s e c to r y  su im p o r ta n c ia  s o c io -e c o n ó m ic a , 
E l S a lv a d o r es e l p e n ú lt im o  pa ís  en p ro d u c c ió n  de lá c te o s  de C e n tro a m é ric a . S in  e m b a rg o , estas 
lim ita c io n e s  se s u p le n  de a lg u n a  m a n e ra  a l ex te nde rse  la  cadena  de v a lo r  m ás a l lá  de las  fro n te ra s  d e l 
pa ís.
E x is te  u n a  in d u s tr ia  re la t iv a m e n te  fu e rte  c o n  u n  g ra n  e m p u je  e m p re s a r ia l que h a  g e ne rado  
d iv e rs if ic a c ió n  de p ro d u c to s  p a ra  s a tis fa c e r a l c o n s u m id o r  n a c io n a l e in te rn a c io n a l,  lo g ra n d o  in c lu s o  
e x p o r ta r  d e r iv a d o s  de la  le c h e  a l m e rc a d o  e s ta dou n iden se  y  c e n tro a m e ric a n o  en lo s  ú lt im o s  años.
L a  f ig u ra  10 m u e s tra  la  c re a c ió n  de v a lo r  y  la  d is tr ib u c ió n  de in g re s o s  e n tre  lo s  p r in c ip a le s  
agen tes de la  cad en a  lá c te a . E x is te n  d ife re n te s  p re c io s  en tre  v e ra n o  e in v ie rn o ,  p o r  lo  que  se co n o ce  c o m o  
e l g o lp e  de le che . E s to  se re f ie re  a  la  c a n tid a d  de l lu v ia  y  la  p o s ib i l id a d  de te n e r  pastos de b u e n a  c a lid a d  y  
abun da n tes  p a ra  la  a l im e n ta c ió n  a n im a l. L o s  da tos  en p o rc e n ta je s  son lo s  c a m b io s  en lo s  p re c io s  que se 
o b tie n e n  en las  tra n s a c c io n e s  de lo s  d ife re n te s  agen tes. E n  esta  f ig u ra  se o b s e rv a  c ó m o  lo s  p ro d u c to re s  
tra d ic io n a le s  v e n d e n  la  m a te r ia  p r im a  a lo s  in te rm e d ia r io s  c o n  u n a  m a y o r  g e n e ra c ió n  de in g re s o s  que  lo s
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te c n if ic a d o s  a  lo s  in d u s tr ia le s . L a  o tra  cad en a  d e m u e s tra  e l p o d e r que  t ie n e n  lo s  in d u s tr ia le s  en la  cad en a  
y  e l sec to r. E llo s  son  lo s  que c o m p ra n  a  m e n o r  p re c io  la  m a te r ia  p r im a  y  la  v e n d e n  a  u n  p re c io  m a y o r  a l 
c o n s u m id o r . L a  cad en a  de lo s  p ro d u c to re s  a rtesana les les  d e ja  m a y o re s  g a n a nc ia s  a  lo s  p ro d u c to re s  y , 
s ie n d o  estos la  m a y o r ía  de p ro d u c to re s , es u n a  fu e n te  im p o rta n te  de in g re s o s  a  las  fa m il ia s  en d e tr im e n to  
d e l p re c io  a l c o n s u m id o r  que  es e l m is m o  en las  cadenas.
FIGURA 10
DISTRIBUCIÓN DE VALOR E INGRESOS EN LA CADENA DE LÁCTEOS EN EL SALVADOR
V. 33.8% 
I. 41%
V.: Verano ¡ V 56% i
I. : Invierno ¡ I. 71.4% i
F u e n t e :  E l a b o r a c i ó n  p r o p i a .
5. Oportunidades en la cadena de lo lácteos en El Salvador
E l c o n ta r c o n  p ro g ra m a s  de m e jo ra s  en in fra e s tru c tu ra , ta n to  en v ia lid a d e s  n a c io n a le s  c o m o  en 
e le c tr if ic a c ió n  a y u d a ría  a l secto r. Se ne ces ita ría , adem ás, in c e n tiv o s  p a ra  que lo s  p ro d u c to re s  ad qu ie ra n  
n u e v a  te c n o lo g ía  p a ra  la  fa b r ic a c ió n  de le che  y  p a ra  e l p ro c e s a m ie n to  de m a te r ia  p r im a , lo  c u a l a y u d a ría  a 
este sec to r a  in c o rp o ra r  m a y o r  v a lo r  ag regado a  sus p ro d u c to s .
F a v o re c e ría  a l s e c to r de lá c te o s  y  d e r iv a d o s  e l g e n e ra r p ro ceso s  de v e r t ic a liz a c ió n  de p ro d u c to re s  
c o n  e le m e n to s  de a s o c ia tiv id a d , pues e l lo  a y u d a ría  a  d e s a rro lla r  e co n o m ía s  de esca la  y  ta m b ié n  m a y o r  
v a lo r  ag reg ado . A  la  v e z , e l lo  m e jo ra r ía  las  c o n d ic io n e s  de v id a  p a ra  lo s  p ro d u c to re s .
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Es im p o rta n te  p e r fe c c io n a r  las  in s t itu c io n e s  y  o rg a n iz a c io n e s  d e l s e c to r y  c o n  esto  la  
g o b e rn a b ilid a d . S e ría  de g ra n  u t i l id a d  p a ra  e l s e c to r la  c re a c ió n  de u n  fo n d o  de in v e rs ió n  p a ra  c ré d ito s  de 
la  b a nca  de d e s a rro llo , ju n to  c o n  p ro g ra m a s  de a s is te n c ia  té c n ic a  en la  c o m e rc ia l iz a c ió n  y  p ro c e s a m ie n to  
de p ro d u c to s  (o fre c id o s  p o r  e l M A G ,  p o r  e je m p lo ) ,  pues  e l lo  p o te n c ia r ía  m u c h o  la  c a p a c id a d  de p ro d u c ir  
a lim e n to s  lá c te o s  de c a lid a d  de este sec to r.
S e ría  m u y  b e n e fic io s o  e x te n d e r e l p ro g ra m a  de p ro v e e d o re s  d e l P ro g ra m a  de la s  N a c io n e s  U n id a s  
p a ra  e l D e s a rro llo  (P N U D )  p a ra  b e n e fic ia r  a l s e c to r a g ro p e c u a r io , e s p e c ífic a m e n te  en e l n ic h o  de lá c teos . 
E l p ro g ra m a  e s t im u la  la  c re a c ió n  de e n ca d e n a m ie n to s  en tre  p ro d u c to re s  e in te rm e d ia r io s  o  p ro cesa do re s  
p a ra  g e n e ra r m a y o re s  in g re s o s  y  re d u c c ió n  de cos tos  de o p e ra c ió n  y  tra n s a c c ió n  en la  cad en a  to ta l.
C. CADENA DE COSTA RICA
1. Política nacional y sectorial
C o sta  R ic a  p resen ta  u n a  m e z c la  en tre  a c tiv id a d e s  d e l sec to r p ú b lic o  y  d e l sec to r p r iv a d o  en e l sec to r lác teo . 
E n  lo s  años 8 0 's in ic ia  e l p ro ceso  de lib e ra liz a c ió n  p e ro  de m e n o r a lcance  que en o tro s  países 
cen tro a m e rica n o s . D e n tro  de las a c tiv id a d e s  que e l E s tado  m a n tu v o  en su es fe ra  hasta  ce rca  d e l año 1998 
fu e  e l c o n tro l d e l p re c io  de la  leche . C u an do , f in a lm e n te  se lib e ra liz ó ,  se b a ja ro n  a lg u n o s  a rance les a los  
p ro d u c to s  lác teos , lo  que g a ra n tiz ó  que n o  se in c re m e n ta ría n  lo s  p re c io s  en fo rm a  s ig n if ic a t iv a . S in  
e m b a rg o , e l E s tado  n o  h a  te n id o  in ic ia t iv a s  — que o p e re n  en la  p rá c tic a —  de p o lí t ic a  a g ro p e cu a ria  pa ra  
p ro m o v e r  e l sec to r de lác teos.
S i b ie n  e l E s ta d o  co s ta rr ic e n s e  h a  s id o  u n  a c to r  re la t iv a m e n te  p a s iv o  en  m a te r ia  de p o lí t ic a  de 
d e s a rro llo  p ro d u c t iv o  h a c ia  este sec to r, sí h a  s id o  sen s ib le  h a c ia  las  s o lic itu d e s  de a p o y o  hechas p o r  e l 
s e c to r p r iv a d o . E l s e c to r p r iv a d o  de lá c te o s  de C o s ta  R ic a  es u n  g re m io  m u y  im p o rta n te . E x is te n  v a r ia s  
a g ru p a c io n e s  de p ro d u c to re s  y  a l m e n o s  c in c o  em presas g ra nd es  que  se d e d ic a n  a l p ro c e s a m ie n to  y  
c o m e rc ia liz a c ió n  de le che . E x is te  la  C á m a ra  N a c io n a l de L e c h e  a  la  c u a l se a d h ie re n  v o lu n ta r ia m e n te  
p ro d u c to re s  e in d u s tr ia le s , n a c io n a le s  y  e x tra n je ro s . C abe m e n c io n a r  que e l a c to r  m ás fu e rte  en  la  cadena  
de lá c te o s  de C o s ta  R ic a  es la  C o o p e ra t iv a  N a c io n a l de P ro d u c to re s  de L e c h e  (C O O P R O L E , D O S  
P IN O S ) que  c o n tro la  ce rca  d e l 8 0 %  d e l a c o p io  de le c h e  d e l pa ís.
D e  esta  m an e ra , e l s e c to r p r iv a d o  de lá c te o s  t ie n e  m u c h o  p o d e r de n e g o c ia c ió n  a  la  h o ra  de 
in te ra c tu a r  c o n  lo s  entes esta ta les. E ste  s e c to r p r iv a d o  h a  s id o  capaz  de m a n te ne rse  a  la  v a n g u a rd ia  en 
m a te r ia  de te c n o lo g ía s  y  h a  lo g ra d o  in ic ia r  las  e x p o rta c io n e s  a  C e n tro a m é r ic a  y  e l C a rib e , C h ile  y  E s tados  
U n id o s .
2. Estructura del mercado
C o m o  se m e n c io n ó  a n te rio rm e n te , e x is te n  a l m en os  c in c o  acto res de im p o r ta n c ia  en e l pa ís donde la  
e m presa  D o s  P in os  R .L .  es e l a c to r m ás g ra nd e  y  co n  p re se n c ia  en tod as  las  ram as de la  a c t iv id a d  láctea. E l 
m e rca d o  es de a lta  c o m p e tit iv id a d , co n  u n  fu e rte  m e rca d o  in te rn o  y  c o n  em presas co n  ca p ac idad  de 
e xp o rta r. A d e m á s  d e l uso  de a lta  te c n o lo g ía  p a ra  la  p ro d u c c ió n , las em presas t ie n e n  p o lít ic a s  de p ro te c c ió n  
a l m e d io  am b ie n te  y  sue len  re c ic la r  sus desechos.
E n  e l caso co s ta rr ic e n s e  son  las  a so c ia c io n e s  de em presas las  que  h a n  te n id o  m ás é x ito . M á s  d e l 
9 0 %  de sus so c io s  son  p e qu eñ os  p ro d u c to re s , lo  que  a y u d a  a  la  re d is tr ib u c ió n  d e l in g re s o  y  la  
d e m o c ra tiz a c ió n  de la  p ro p ie d a d .
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La importancia del sector lácteo costarricense no es sólo para Costa Rica. Este sector ha jugado 
un papel importante en las negociaciones en bloque de los tratados de libre comercio y los acuerdos de 
asociación haciendo frente común en la mayoría de los casos con los nicaragüenses.
FIGURA 11
ESTRUCTURA DE MERCADO DE LÁCTEOS EN COSTA RICA
F u e n t e :  E l a b o r a c i ó n  p r o p i a  b a s a d o  e n  e n t r e v i s t a s .
3. Gobernabilidad de la cadena
La gobernabilidad de la cadena está basada en el spot market. La mayoría de las transacciones comerciales 
se hacen con este mecanismo de gobernabilidad. No es normal que los asociados a la cooperativa entreguen 
la materia prima a otros compradores, de ser así y en un mercado tan concentrado, las empresas asociadas 
pueden expulsar a los productores de la organización. Esto es un problema para los productores pues no hay 
muchas opciones de venta. Es más, el autor observó en el trabajo de campo colas de productores para poder 
obtener una cuota de leche para entregar a la empresa Dos Pinos.
La Ley Cooperativa en Costa Rica y los beneficios fiscales que tienen las cooperativas en el país 
da lugar a que Dos Pinos pueda pagar mejores precios a los productores. Esto lo logra por su poder en el 
mercado y debido a su verticalización en el proceso de producción y comercialización que le permite 
después recuperar ganancias en la venta de los productos. Con esta estrategia Dos Pinos se asegura el 
suministro de la leche que necesita y desplaza a nuevos productores potenciales.
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L o s  a f il ia d o s  a las  o rg a n iz a c io n e s  a s o c ia tiv a s  t ie n e n  la  o b lig a c ió n  de e n tre g a r e l p ro d u c to  a  la  
e m p resa  p o r  m e d io  de cuo tas . S i e l p ro d u c to r  e n tre g a  m ás de su c u o ta , e l p a g o  de esta  le ch e  e x c e d e n ta r ia  
es a  la  m ita d  d e l p re c io  de m e rc a d o , s in  e m b a rg o , e l p ro d u c to r  n o  puede  s a l ir  a  v e n d e r este p ro d u c to  a 
o tro  c o m p ra d o r  o  p ro d u c ir  queso  c o n  esa le ch e  pues se ría  in ic ia r  u n a  c o m p e te n c ia  c o n  la  c o m p a ñ ía  a  la  
que  le  s u m in is tra  su m a te r ia  p r im a .
L a s  em presas le ch e ra s  in c o rp o ra d a s  a  la  c o o p e ra t iv a  t ie n e n  p re m io s  y  ca s tig o s  p o r  c a lid a d . L o s  
p re m io s  se v e n  re f le ja d o s  en lo s  p re c io s  que  se le  p a g a n  a l p ro d u c to r ,  su p e rio re s  a  lo s  pa ga do s  p o r  
a q u e llo s  de m e n o r  c a lid a d . S in  e m b a rg o , h a y  u n  e s tá n d a r ba s tan te  a lto  de c a lid a d  de la  le ch e , en  g e n e ra l. 
T o d a  la  le ch e  se re fr ig e ra  después de ser o rd eñ ada , y  este ú l t im o  p ro c e s o  es tá  a u to m a tiz a d o . L a  c a lid a d  de 
la  le ch e  se v e r i f ic a  a tra v é s  de u n  m u e s tre o  en  e l ta n q u e  en la  f in c a , p a ra  lu e g o  c a rg a r la  en e l c a m ió n  
re c o le c to r. F in a lm e n te , en  la  p la n ta  se hace e l a n á lis is  de la  le ch e  tra n s p o rta d a  en e l c a m ió n  y  de las 
m ue s tra s  que  se tra e n  d e l cam p o .
S i se e n c u e n tra  u n  p ro b le m a  de c a lid a d  en  a lg ú n  co n te n e d o r, éste se separa  d e l p ro ce so  y  se tra ta  
de m a n e ra  d ife re n te  p a ra  que lle g u e  a l c o n s u m id o r  f in a l.  A s im is m o , C o s ta  R ic a  está a  la  v a n g u a rd ia  d e l 
m a n e jo  a m b ie n ta l d e l g a na do . Se t ie n e n  p la n ta s  de t ra ta m ie n to  de desechos s ó lid o s  a n im a le s  (b o ñ ig a  y  
o r in a )  p a ra  g e n e ra r fe r t i l iz a n te s  y  de lo s  s u b p ro d u c to s  de la  le c h e  p a ra  a lim e n to  de o tro s  a n im a le s . 
A d e m á s  se c u e n ta  c o n  p la n ta s  de t ra ta m ie n to  de agua. E s to , g e n e ra  cos to s  a d ic io n a le s  que se le  tra s la d a n  
a l c o n s u m id o r  f in a l.  L a s  em presas c o s ta rrice n se s  h a n  lo g ra d o  m an te ne rse  c o m p e tit iv a s  a  p e sa r de lo s  
cos to s  e x tra s  que  le s  s ig n if ic a n  las  m e d id a s  a m b ie n ta le s , pues  h a n  lo g ra d o  d ife re n c ia r  su p ro d u c to  p o r  su 
de sem p eño  a m b ie n ta l,  e le m e n to  fu n d a m e n ta l en  e l m e rc a d o  in te rn a c io n a l,  y  e l upgrading.
4. Diagramación de la cadena láctea de Costa Rica y sus principales atributos
P o r la  c o n c e n tra c ió n  d e l m e rca d o , la  cadena de lá c te os  de C o s ta  R ic a  es m ás s im p le  que la  de lo s  o tro s  dos 
países es tud iados  (v e r  f ig u ra  12). R ecuérdese que C O O P R O L E  R .L . ,  c o n tro la  ce rca  d e l 8 5 %  de la  
p ro d u c c ió n  láctea. E x is te n  a lgunas  p lan ta s  c o m o  la  C o rp o ra c ió n  M o n te v e rd e  y  las op e ra c ion es  de S ig m a  
que t ie n e n  p re se n c ia  en e l m e rca d o  de lo s  p ro d u c to s  in d u s tr ia liz a d o s .
La s  le ch e ría s  a rtesana les, así c o m o  lo s  re c o le c to re s  de le ch e  lo c a le s  p a ra  su v e n ta  en m e rca d o s  
n a c io n a l, ab a rca n  m e n o s  d e l 10 %  d e l to ta l de la  le ch e  p ro d u c id a . E l caso co s ta rr ic e n s e  p re se n ta  la  
p a r t ic u la r id a d  de que  la  m a y o r ía  de la  le ch e  que  l le g a  a l m e rc a d o  es p rocesada .
E l o tro  e le m e n to  a  de s ta ca r es la  c a p a c id a d  de e x p o r ta c ió n  que  t ie n e  e l s e c to r le c h e ro  de C o s ta  
R ic a . L a  f ig u ra  12 p re s e n ta  la  cad en a  de le c h e  de C o s ta  R ic a , d o nd e  se o b s e rv a  c o m o  lo s  p ro d u c to re s  
e s p e c ia liz a d o s  e n tre g a n  su le ch e  a las  p la n ta s  p ro cesa dora s .
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FIGURA 12
DIAGRAMA DE LA CADENA DE PRODUCTOS LÁCTEOS EN COSTA RICA
F u e n t e :  E l a b o r a c i ó n  p r o p i a  b a s e  c o n v e r s a c i ó n  c o n  i n g e n i e r o  L u i s  V i l l e g a s  y  o t r a s  e n t r e v i s t a s .
A  n iv e l de c o m e rc ia liz a c ió n  es u n a  cad en a  s im p le  y  e s p e c ia liz a d a : d e l to ta l de la  le ch e  p ro d u c id a  
e l 1 0 %  se co n su m e  en  f in c a s , d e l res tan te  9 0 % , e l 6 0 %  es u n  in s u m o  p a ra  la  in d u s tr ia ,  c o n  a lto s  c o n tro le s  
de c a lid a d  y  p re c io s  c o n tro la d o s , y  e l 3 2 %  res tan te  se p ro ce sa  en  quese rías, que ta m b ié n  t ie n e n  a lto s  
c o n tro le s  de c a lid a d . E l 8 %  res tan te  se c o lo c a  p o r  m e d io  de le c h e ro s  que  v e n d e n  le ch e  fre s c a  a l d e ta lle , 
p e ro  este se g m e n to  está  te n d ie n d o  a  desaparece r. L o s  p re c io s  de la  m a te r ia  p r im a , así c o m o  e l d e l 
p ro d u c to  f in a l,  f lu c tú a n  s ig n if ic a t iv a m e n te
L a  d is tr ib u c ió n  d e l v a lo r  en  la  cad en a  p o r  m e d io  d e l p re c io  se o b s e rv a  c o m o  e l p re c io  a l 
p ro d u c to r  es a lto  ( v e r  f ig u ra  13). A  d ife re n c ia  de lo  que  su ce d ió  en e l m e rc a d o  in te rn a c io n a l d o n d e  lo s  
p re c io s  de la  le ch e  b a ja ro n  a  lo s  p re c io s  h is tó r ic o s  después d e l a lz a  de lo s  p re c io s  d e b id o  a  la  c r is is  
a l im e n t ic ia ,  en  C o s ta  R ic a , e l p re c io  de la  le c h e  d u ra n te  la  c r is is  l le g ó  a  0 ,5  d ó la re s  p o r  l i t r o  e l c u a l n o  
b a jó  a sus p re c io s  h is tó r ic o s . E s to  se e x p lic a  m u y  p o s ib le m e n te  p o r  tra ta rs e  de u n  m e rca d o . E s ta  s itu a c ió n  
n o  es “ m a la ”  en  su c o n ju n to , pues puede  b e n e fic ia r  a  lo s  p ro d u c to re s  pe q u e ñ o s  (m a y o r ía  en  e l p a ís ) a l 
o b te n e r b e n e fic io s  e x tra o rd in a r io s , p e ro  d e f in it iv a m e n te  pu ed e  es ta r p e r ju d ic a n d o  a  lo s  c o n s u m id o re s , 
e s p e c ia lm e n te  a  lo s  m ás p o b re s  d a do  que e l p a g o  e x tra  puede  g e n e ra r d is to rs io n e s  a l p re c io  de la  le c h e  d e l 
c o n s u m id o r  lo c a l.  L a  d e s v e n ta ja  de esta  e s tra te g ia  es p a ra  la  c o m p e te n c ia  de la  c o o p e ra t iv a  que  debe 
a ju s ta r  su s is te m a  de p re c io s  p a ra  p o d e r c o m p e t ir  c o n  e l agen te  d o m in a n te . E s to  a u m e n ta  sus cos tos  y  n o  
le  p e rm ite  d e s a rro lla r  n u e va s  in ic ia t iv a s  de in v e rs ió n  o  e x p a n s ió n .
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FIGURA 13
DISTRIBUCIÓN DEL VALOR DE LA LECHE POR ACTORES EN LA CADENA
62%
F u e n t e :  E l a b o r a c i ó n  p r o p i a .  E n t r e v i s t a  c o n  e l  i n g e n i e r o  L u i s  V i l l e g a s  y  d o c u m e n t o s  d e l  M A G  < h t t p : / / w w w . m a g . g o . c r > .
5. Oportunidades en la cadena de los lácteos en Costa Rica
Dentro de las oportunidades que presenta Costa Rica para la producción de leche están: que Costa Rica tiene 
producción excedentaria de leche y que existen buenas relaciones entre los productores y los industriales, lo 
que le da una ventaja adicional, en el sentido de que le permite generar un fuerte lobby político con lo que 
logra obtener beneficios para el mejoramiento del sector.
Sin embargo, es importante poner atención a la concentración del mercado y a potenciales 
problemas de monopsonio. La mayoría de productores lácteos están especializados, tienen un manejo 
tecnificado del hato, lo que les permite producir entre 8 y 20 kilos diarios/leche/vaca (se concentran 
mayormente en la Zona Norte de Costa Rica.). Por su parte, los productores de doble propósito (es decir, 
carne y leche) venden la leche refrigerada a plantas procesadoras y sin refrigerar a intermediarios o 
queseros; muchos de estos productores no están afiliados a COOPROLE, R.L.
Otra oportunidad es la posibilidad de mejorar su eficiencia y productividad con los programas de 
manejo de concentrados iniciados por el MAG. Con este programa y sus resultados preliminares es 
posible demostrar que se puede duplicar la producción de leche con un buen manejo de la alimentación y 
al mismo tiempo disminuir los costos de los productores.
En el país siguen existiendo problemas de plagas y enfermedades del hato ganadero, insuficiente 
infraestructura, insuficiente capacidad empresarial del productor y, especialmente, altos costos de los 
insumos. La solución que se ha planteado es mejorar la productividad de la industria. Los técnicos 
costarricenses (Programa Nacional de Leche) han planteado la posibilidad de mejorar el manejo del 
concentrado por animal y desarrollo del mismo, algunos resultados parciales que se han obtenido 
muestran que la producción de leche puede duplicarse con un manejo de la dotación de concentrado por 
animal. A nivel de Costa Rica es importante que los productores se profesionalicen. Debido a los altos 
estándares de calidad y requerimientos ambientales que tiene la producción de leche en Costa Rica.
Una mayor competencia en este mercado también ayudaría a reducir los costos de los insumos y 
del producto final. Apoyando esto la adquisición de nuevas tecnologías y procesos productivos más 
eficientes (como el de manejo concentrados). La competencia y las nuevas tecnologías pueden generar un 
up-grading del sector hacia sectores de consumidores más sofisticados y con la presentación de un 
producto con mayor valor agregado. La calidad de los productos, si se profesionalizaran todos los 
fabricantes, les ayudaría a conservar su nicho de mercado aun cuando se abran más a la competencia.
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A. POLÍTICA NACIONAL Y SECTORIAL
S i b ie n  to d o s  lo s  países an a lizad os , en té rm in o s  gene ra les , te n d ie ro n  a  lib e ra liz a r  y  d e s re g u la r sus econom ías  
desde lo s  años n o ve n ta , c o n  m ira s  a  v o lv e rs e  m ás c o m p e tit iv o s  en e l m e rca d o  in te rn a c io n a l, en  la  p rá c tic a  lo  
ha n  h e cho  a  d is tin to s  r itm o s . E n  e l sec to r a g ro p e c u a rio  y  esp e c ífica m e n te  en e l de lá c teos , la  s itu a c ió n  de lo s  
tres  países es m u y  d ife re n te  en tre  sí.
E l pa ís  d o n d e  se o b s e rv a  u n a  m a y o r  a p e rtu ra  de la  e c o n o m ía  y  u n a  m e n o r  p re s e n c ia  d e l E s ta d o  es 
E l S a lv a d o r. E l caso op u e s to  es e l n ica ra g ü e n se  d o n d e  a c tu a lm e n te  e l E s ta d o  h a  e x p a n d id o  su 
p a r t ic ip a c ió n  en  las  a c tiv id a d e s  e c o n ó m ic a s  d e l pa ís , aunq ue  su in je re n c ia  en e l s e c to r lá c te o  aú n  es 
re d u c id a . C o s ta  R ic a  p re se n ta  u n  s is te m a  de e c o n o m ía  a b ie r ta  p e ro  la  p re s e n c ia  d e l E s ta d o  en e l s e c to r 
le c h e ro  se hace s e n t ir  a  tra v é s  de la  to le ra n c ia  a  la s  p rá c tic a s  m o n o p ó lic a s  en e l sec to r, y  u n a  p o lí t ic a  
a ra n c e la r ia  que  n o  p e rm it ía  la  im p o r ta c ió n  de p ro d u c to s  lá c te o s , e l s e c to r lá c te o  co s ta rr ic e n s e  n o  se h a  
q u ed ad o  reza g a d o  en  té rm in o s  de c a lid a d  e in o c u id a d  y  h a  lo g ra d o  s e g u ir  lo s  estándares e x ig id o s  a l 
p ro d u c to  im p u ls a n  la  m o d e rn iz a c ió n  en la  p ro d u c c ió n  de le ch e  y  sus d e riv a d o s .
E l S a lv a d o r h a  te n d id o  a  la  a p e rtu ra  to ta l de su e c o n o m ía , s ie n d o  e l s e c to r a g ro p e c u a r io  de lo s  
m ás v u ln e ra b le s  an te  las  im p o rta c io n e s . S in  e m b a rg o , e l s e c to r p r iv a d o  s a lv a d o re ñ o , en  e l caso de la  
in d u s tr ia  de lo s  lá c te o s , h a  re s p o n d id o  h a c ie n d o  in v e rs io n e s  en o tro s  pa íses de la  re g ió n , p a ra  b a ja r  cos tos  
y  m a n te n e r su c o m p e t it iv id a d  en su p ro p io  m e rc a d o  y  a  n iv e l in te rn a c io n a l.  C o n  u n a  v is ió n  a m p lia ,  se 
puede  c o n s id e ra r es to  c o m o  u n a  in ic ia t iv a  p r iv a d a  y  esp on tá ne a  que fo m e n ta  la  in te g ra c ió n  de cadenas 
p ro d u c tiv a s  a  n iv e l re g io n a l,  lo  que  se h a  t ra d u c id o  en  u n  a u m e n to  d e l c o m e rc io  in te r r e g io n a l y  e l f lu jo  
de la  in v e rs ió n  e x tra n je ra  d ire c ta  en tre  pa íses ce n tro a m e ric a n o s .
N ic a ra g u a  p re s e n ta  u n a  ca p a c id a d  y  u n a  v e n ta ja  re la t iv a  sob re  lo s  o tro s  dos pa íses en e s tu d io  en 
e l á rea  a g ro p e c u a r ia  ta n to  p o r  la  d is p o n ib il id a d  de recu rsos  n a tu ra le s  p a ra  e l lo  c o m o  p o r  la  a b u n d a n c ia  de 
m a n o  de o b ra  ba ra ta . S in  e m b a rg o , su s is te m a  de p ro d u c c ió n  es p o c o  e f ic ie n te  (basado en  p ro d u c to re s  de 
s u b s is te n c ia , pequeñas e x p lo ta c io n e s , s is te m a  de p ro d u c c ió n  g a n a d e ro  e x te n s iv o  y  p ro d u c c ió n  de le ch e  en 
fo rm a  m a n u a l, en tre  o tro s ) y  la  c a lid a d  d e l p ro d u c to  es p o c o  c o n f ia b le . L a  lim ita d a  in fra e s tru c tu ra  
n a c io n a l es o tro  o b s tá c u lo  p a ra  la  c o m p e t it iv id a d  de este s e c to r pues re s tr in g e  en  e x tre m o  la  
c o m e rc ia liz a c ió n  e in d u s tr ia liz a c ió n  de la  le che . L a  p o s ib i l id a d  d e l d e s a rro llo  de m o d e lo s  a s o c ia tiv o s  co n  
c a m b io  te c n o ló g ic o  de lo s  p ro ce so s  de p ro d u c c ió n  y  u n  a p o y o  a  lo s  p e qu eñ os  p ro d u c to re s  (c o m o  y a  se 
hace , p e ro  en fo rm a  in s u f ic ie n te ) ,  h a rá  p o s ib le  que  lo s  p ro d u c to re s  se a g ru p e n  y  m e jo re n  la  c a lid a d  de lo s  
p ro d u c to s  y  g e n e re n  eco n o m ía s  de esca la . Es p o s ib le  que c o n  u n a  le g is la c ió n  que  in c e n tiv e  la  in v e rs ió n  
e x tra n je ra  d ire c ta  y  la  p ro p ia  in v e rs ió n  n a c io n a l,  se p ro d u z c a n  e x te rn a lid a d e s  p o s it iv a s  a  la s  re g io n e s  
ru ra le s  de N ic a ra g u a . L a  c o n fo rm a c ió n  de c o n s o rc io s  m ix to s  de c a p ita l e x tra n je ro , c a p ita l n a c io n a l y  
p a r t ic ip a c ió n  d e l E s ta d o  n ica ra g ü e n se  ta m b ié n  a y u d a ría  e l avance  en  la  in d u s tr ia  le che ra . D e  h e c h o , e l 
in g re s o  de in v e rs io n e s  sa lva d o re ñ a s  a  este s e c to r y a  h a  d e m o s tra d o  ser u n  a lic ie n te  p a ra  la  a c t iv id a d .
E l é x ito  d e l s e c to r p ro d u c to r  de lá c te o s  en  lo s  países es tu d ia d o s  depende ta m b ié n  de u n a  
c o o p e ra c ió n  en tre  e l s e c to r p ú b l ic o  y  e l p r iv a d o . Se n e c e s ita n  re g la s  c la ra s  y  a lg u n o s  a p o yo s  d e l p r im e ro  
(qu e  p u e d e n  ser de d iv e rs o s  t ip o s ;  la  c a p a c ita c ió n , las  fa c il id a d e s  de c e r t if ic a c ió n ,  in fra e s tru c tu ra , a p o y o  
p a ra  acceso  a l c ré d ito  o fre c ie n d o  ga ra n tía s , en tre  o tro s )  y  u n  e s p ír itu  e m p re s a r ia l re n o v a d o r d e l segundo .
E s im p o rta n te  que  lo s  E s tad os  c e n tro a m e ric a n o s  lo g re n  e s ta n d a r iz a r lo s  p ro ceso s  p ro d u c tiv o s  y  
que  tra b a je n  m ás de c e rc a  p a ra  b u s c a r fo rm a s  de re d u c ir  lo s  cos to s  de p ro d u c c ió n  y  a g re g a r m a y o r  v a lo r .
VI. CONCLUSIONES Y RECOM ENDACIONES
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P o r e je m p lo , s i en  N ic a ra g u a  e x p e r im e n ta n  c o n  lo s  p ro ce so s  de c o n tro l de a lim e n ta c ió n  que  está 
d e s a rro lla n d o  e l M A G  en C o s ta  R ic a , p ro b a b le m e n te  se p o d r ía  a u m e n ta r la  p ro d u c c ió n  de le ch e  (s in  
n e ce sa ria m e n te  in ic ia r  u n  p ro ce so  de e s p e c ia liz a c ió n ) . E l lo  m e jo ra r ía  lo s  re n d im ie n to s  de lo s  p ro ceso s  
p ro d u c tiv o s  y  c o n  e l lo  lo s  in g re s o s  de lo s  p ro d u c to re s .
E n  n in g u n o  de lo s  países e s tu d ia d o s  se b e n e f ic ia  p a r tic u la rm e n te  a l c o n s u m id o r ,  pues e x is te  
p o d e r m o n o p s ó n ic o  en  a lg u n o s  es labones de la  cad en a  ce rca no s  a  lo s  c o n s u m id o re s . E stas cadenas t ie n e n  
e s tru c tu ra s  en  fo rm a  de e m b u d o , m u c h o s  p ro d u c to re s  p o co s  p ro cesa do re s  c o n  a lta  c o n c e n tra c ió n  de 
m e rca d o .
B. ESTRUCTURA DEL MERCADO
La s  es truc tu ras  de m e rca d o  en lo s  tre s  países son s im ila re s : to d o s  cue n tan  c o n  u n  g ra n  n ú m e ro  de pequeños 
p ro d u c to re s  y  agentes p rocesadores fu e rte s  que in te g ra n  a c tiv id a d e s  hasta  l le g a r  a l c o n s u m id o r  f in a l.
L a s  d ife re n c ia s  están en la  te c n if ic a c ió n  de estos ac to re s , la  in fra e s tru c tu ra  c o n  la  que estos 
agen tes c u e n ta n  en cad a  pa ís  y  e l acceso a  lo s  m e rc a d o s  n a c io n a le s  e in te rn a c io n a le s . E n  e l caso de 
N ic a ra g u a  y  E l S a lv a d o r la  m a y o r ía  de la  le ch e  p ro d u c id a  en  e l pa ís  es p ro ce sa d a  — c o n  escaso v a lo r  
a g re g a d o —  p o r  lo s  m is m o s  p ro d u c to re s  o v e n d id a  a pequeñas em presas lo c a le s  que , a  su v e z , v e n d e n  su 
p ro d u c to  en lo s  m e rc a d o s  ce rcanos . E l caso de C o s ta  R ic a  es d ife re n te  pues la  m a y o r  p a rte  de lo s  
p ro d u c to re s  de le che , aunq ue  sean pe qu eñ os  están in te g ra d o s  a  lo s  p ro ce so s  p ro d u c tiv o s  de las  em presas 
d o m in a n te s  d e l m e rca d o .
E x is te n  d ife re n c ia s  en la  e s p e c ia liz a c ió n  de lo s  p ro d u c to re s  d e l s e c to r pues en e l caso 
c o s ta rr ic e n s e  lo s  p ro d u c to re s  s ó lo  p ro d u c e n  le ch e  y  sus d e r iv a d o s , m ie n tra s  que en  N ic a ra g u a  p re d o m in a  
e l d o b le  p ro p ó s ito  c o m o  s is te m a  de p ro d u c c ió n  (ca rn e  y  le c h e ). E l S a lv a d o r, p o r  su p a rte , t ie n e  u n  s is te m a  
m a y o r ita r ia m e n te  e s p e c ia liz a d o  de p ro d u c c ió n , lo  c u a l le  p ro v e e  v e n ta ja s  en la  e s tru c tu ra  de costos. 
N ic a ra g u a  p re se n ta  la  m a y o r  e x p o r ta c ió n  de le ch e  c o m p a ra d o  a  E l S a lv a d o r y  C o s ta  R ic a  y  
p o te n c ia lm e n te  m a y o r  esp a c io  p a ra  ser e l m a y o r  p ro d u c to r  de C e n tro a m é r ic a  en  lo s  p ró x im o s  años, a 
p e sa r de n o  ser ta n  e s p e c ia liz a d o  e l s is te m a  de p ro d u c c ió n , de se r m e n o s  e f ic ie n te  y  te c n o ló g ic a m e n te  
reza ga do . A  este pa ís  le  fa v o re c e  la  e x te n s ió n  de t ie r ra  d e d ic a d a  a  la  g a n a d e ría  y  e l g ra n  ta m a ñ o  de su 
h a to  g a na de ro . S in  e m b a rg o , la  c a lid a d  de la  le c h e  y  sus d e r iv a d o s  n o  a lca n za  n iv e le s  de c a lid a d  
re q u e r id o s  en  m e rc a d o s  e x te rn o s  y  lo s  in g re s o s  que  g e n e ra  a  sus p ro d u c to re s  son  m u y  b a jo s . U n a  
o p o r tu n id a d  in te re s a n te  se ría  fo m e n ta r  e l in te rc a m b io  de e x p e r ie n c ia s  en p ro ce so s  p ro d u c tiv o s  en tre  
fa b ric a n te s  de lá c te o s  de lo s  d ife re n te s  países ce n tro a m e ric a n o s .
L o s  e m p re s a rio s  s a lva d o re ñ o s  h a n  em p e za d o  a  to m a r  in ic ia t iv a s  im p o rta n te s  en la  re g ió n  c o n  u n a  
v is ió n  que v a  m ás a llá  d e l m e rc a d o  p ro p io  y  e l re g io n a l,  a p ro v e c h a n d o  e l m e rc a d o  que  o fre c e  la  p o b la c ió n  
s a lv a d o re ñ a  que  h a  e m ig ra d o  a  E s tados  U n id o s . P a ra  e l lo  h a  in v e r t id o  en  N ic a ra g u a  desde d o nd e  
p ro d u c e n  y  e x p o rta n  le c h e  y  queso , aunq ue  au n  en  pequeñas can tida de s . E n  e l caso co s ta rr ic e n s e , lo s  
e m p re s a rio s  h a n  re a liz a d o  a c e rc a m ie n to s  p a ra  in ic ia r  o p e ra c io n e s  en  N ic a ra g u a  p e ro  au n  son  in c ip ie n te s , 
aunq ue  su p ro p ia  p ro d u c c ió n  se e x p o rta  e x ito s a m e n te . C o s ta  R ic a  ta m b ié n  e x p o rta  m u c h a  le che , 
e s p e c ia lm e n te  a  E l S a lv a d o r la  que  e n tra  a  lo s  su p e rm e rca d o s  y  t ie n e  u n  p re c io  s u p e r io r  a l de lo s  
p ro d u c to s  d e l m e rc a d o  n a c io n a l. C o s ta  R ic a  ta m b ié n  e x p o rta  le c h e  en p o lv o  ta n to  p a ra  c o n s u m o  d ire c to  
c o m o  en  fo rm a  de m a te r ia  p r im a  p a ra  fa b r ic a r  a lg u n o s  s u b -p ro d u c to s .
L o s  c o n s u m id o re s  lo c a le s  n o  son  c o n s u m id o re s  s o fis t ic a d o s , n o rm a lm e n te  p re fie re n  lo s  quesos 
fre sco s  g e n é ric o s . E s n e c e s a rio  e d u c a r a  lo s  c o n s u m id o re s  lo c a le s  en  e l c o n s u m o  de quesos c o n  m a y o r
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v a lo r  ag re g a d o  p a ra  e v ita r  e n fe rm e d a d e s  y  fo m e n ta r  la  e s ta n d a r iz a c ió n  de lo s  p ro ce so s  p ro d u c tiv o s . S in  
e m b a rg o , n o  h a y  que  d e ja r  de la d o  las  c o n d ic io n e s  de p o b re z a  de lo s  países C e n tro a m e ric a n o s , pues la  
re g ió n  c u e n ta  c o n  dos de lo s  tre s  países m ás p o b re s  de L a tin o a m é r ic a . N o  es s im p le m e n te  e l d e s a rro llo  de 
c o n s u m id o re s  m ás s o fis t ic a d o s , h a y  que  p e n s a r en e le m e n to s  que  p e rm ita n  e l a u m e n to  d e l b ie n e s ta r de la  
m a y o r ía  de la  p o b la c ió n  c o n  e l f in ,  en  re la c ió n  c o n  e l s e c to r lá c te o , de que  se c o n s u m a  m a y o r  c a n tid a d  de 
p ro d u c to  lá c te o  y  c o n  m a y o r  v a lo r  ag regado .
C. GOBERNABILIDAD DE LA CADENA
La s  cadenas de v a lo r  de lo s  lác teos  en lo s  países es tud iados  se d e s a rro lla n  en las re la c io n e s  de m erca do . L o s  
p re c io s  son d e fin id o s  m a y o r ita r ia m e n te  p o r  la  o fe rta  y  de m anda  (e xce p to  en C o s ta  R ic a ), y  d o m in a n  los  
acuerdos ve rb a le s  en tre  lo s  d is tin to s  agentes de la  cadena, m ie n tra s  lo s  c o n tra to s  esc rito s  son p o co  
frecuen tes .
E n  tod as  las  cadenas es tu d ia da s  e x is te  a lg u n a  fo rm a  de d is p o n ib il id a d  de c ré d ito ,  aunq ue  son 
escasos lo s  c ré d ito s  b a n c a r io s  fo rm a le s  p a ra  lo s  p e qu eñ os  p ro d u c to re s , d e b id o  a  la  d e b ilid a d  o  a u s e n c ia  de 
u n a  b a n ca  de d e s a rro llo  y  a  la  p re c a r ie d a d  de m u c h o s  de lo s  pe q u e ñ o s  p ro d u c to re s  (n o  p u e d e n  o fre c e r  
g a ra n tía s  p a ra  r e c ib ir  p ré s ta m o s ). A s í ,  e l c ré d ito  m ás b ie n  se d a  en tre  agen tes de la  p ro p ia  cadena.
E x is te n  d ife re n c ia s  en la  fo rm a  en que  las  cadenas están o rg a n iza d a s . E n  C o s ta  R ic a , e l a c to r  
p r in c ip a l es u n a  c o o p e ra t iv a  que está  c o m p le ta m e n te  v e r t ic a liz a d a , lo  que  p e rm ite  la  d e m o c ra tiz a c ió n  de 
las  ga n a n c ia s  de la  a c t iv id a d  le c h e ra  d e l pa ís . E n  e l caso de N ic a ra g u a , lo s  ac to re s  m ás p o d e ro so s  son  las 
em presas p r iv a d a s  de c a p ita l e x tra n je ro  y  aunq ue  e x is te n  c o o p e ra tiv a s , éstas so la m e n te  se d e d ic a n  a l 
a c o p io  de la  le ch e , p o r  lo  que  su a p o rte  a la  c re a c ió n  de v a lo r  es m u y  b a jo . A d e m á s , e l h a to  n o  es 
e s p e c ia liz a d o  y  la  g a n a d e ría  está  m u y  d e s p e rd ig a d a  en  e l te r r ito r io .  E l caso s a lv a d o re ñ o  es m a n e ja d o  p o r  
las  em presas p r iv a d a s  que  c o m p ra n  la  le ch e  a  lo s  p ro d u c to re s . E s tos  están d isp e rso s , p o r  lo  que  su 
in te g ra c ió n  a  la  cad en a  es a to m iz a d a  p o r  las  re la c io n e s  c o m e rc ia le s  c o n  o tro s  agen tes de la  cad en a  y  p o r  
e l d i f í c i l  acceso a  lo s  m e rca d o s  de m a n e ra  in d e p e n d ie n te . E s ta  n o  es u n a  c a ra c te rís tic a  g e n e ra liz a d a , s in  
e m b a rg o , pues e x is te n  a lg u n a s  c o o p e ra tiv a s  que  h a n  lo g ra d o  v e r t ic a liz a r  e l p ro ce so  y  c o m p ite n  a l la d o  de 
las  em presas p r iv a d a s .
E n  g e n e ra l, lo s  p ro d u c to re s  de le ch e  en  las  f in c a s  son  e l e s la b ó n  m ás d é b il de la  cad en a  lá c te a  en 
lo s  países a n a liza d o s . E s tos  n e ce s ita n  g e n e ra r p ro ceso s  de a s o c ia t iv id a d  p a ra  m e jo ra r  e le m e n to s  de 
c a lid a d , esca la  y  p o d e r de n e g o c ia c ió n  en  re la c ió n  a lo s  dem ás segm en tos .
D. INCENTIVOS PARA LA CADENA
L a  cadena de lác teos en N ic a ra g u a  tie n e  la  p o s ib il id a d  de s e g u ir  c re c ie n d o  y  d e sa rro llá nd ose , p e ro  es 
im p o rta n te  que se m o d e rn ic e . P ara  e llo ,  es ne cesa ria  u n a  p o lí t ic a  esta ta l e sp e c ífica  p a ra  este sec to r que 
e s tim u le  la  in v e rs ió n  n a c io n a l y  e x tra n je ra  que in tro d u z c a  n u evo s  sis tem as de c a lid a d  que im p u ls e n  a lo s  
p ro d u c to re s  a  a d o p ta r m e ca n ism o s  m ás m o d e rn o s  de p ro d u c c ió n . P ero  e l sec to r ta m b ié n  depende de o tras  
p o lít ic a s  p ú b lic a s  c o m o , p o r  e je m p lo , las que a tañen  a la  e x p a n s ió n  de la  in fra e s tru c tu ra  v ia l,  lo  que 
fa c il ita r ía  e l acceso de lo s  p ro d u c to re s  de le che  desde las f in c a s  a  las fá b ric a s  p rocesadoras  y  a  lo s  m ercados.
A p ro v e c h a n d o  la  a p e rtu ra  c o m e rc ia l y  la  d e s re g u la c ió n  de lo s  f lu jo s  de c a p ita l a  n iv e l re g io n a l,  E l 
S a lv a d o r d e b id o  a  lo  p e q u e ñ o  de su te r r ito r io ,  es tá  re a liz a n d o  in v e rs io n e s  en e l s e c to r lá c te o  en o tro s  
pa íses, e s p e c ia lm e n te  N ic a ra g u a . A d e m á s  p o d r ía  a p ro v e c h a r de las  in ic ia t iv a s  de m e jo ra  en e l c o n s u m o
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de concentrados que se están realizando en Costa Rica y buscar una alianza para la transmisión de 
información y tecnología de alto impacto a bajo costo y así apoyar la integración regional. Al mismo 
tiempo al ser el país con mejor rendimiento en la producción de leche es importante contar con procesos 
de transmisión de experiencias entre estos productores salvadoreños y sus pares centroamericanos.
Costa Rica debe desarrollar su banca de desarrollo (esto es válido también para los demás países) 
para fomentar y estimular los emprendimientos de pequeños productores. Además de sistematizar la 
experiencia de manejo de concentrados y la posibilidad con este sistema de duplicar de la producción de 
leche.
Si todos los países centroamericanos aumentan su producción deberán tener una estrategia de 
penetración de mercados internacionales con subproductos de la leche de mayor valor y calidad. Como 
por ejemplo leche en polvo, quesos frescos y maduros, leches condensadas, entre otros
Es necesario que se estandaricen los procesos de producción en la región para poder homologar 
las reglas de sanidad e inocuidad, lo cual facilitaría mucho el comercio interregional de estos productos, 
pero también al mercado internacional. Para ello, es necesario también contar con los mecanismos de 
certificación reconocidos internacionalmente.
Por lo observado en el trabajo de campo, Nicaragua puede ser el país que más se beneficie de esta 
integración con la generación de incentivos para la puesta en marcha de iniciativas de capital extranjero 
sin dejar de lado la posibilidad y capacidad de los empresarios nicaragüenses con lo que podrían 
generarse diferentes modelos de negocios con co-inversión como base de los acuerdos institucionales. 
Estas generaran nuevos empleos y transferencia tecnológica. Estas innovaciones productivas aunadas a 
una mayor inversión en infraestructura y fomento de encadenamientos de los productores pequeños para 
manejar mayor volumen de producción impulsarían al sector lácteo en Nicaragua. Es importante que para 
este caso, el Estado siga participando ampliamente en los programas de integración de los productores a 
nuevos mercados y potenciales opciones de negocios con los diferentes agentes de la cadena.
En El Salvador se puede generar un programa de asociatividad para superar el problema de la 
atomización de los pequeños productores y aumentar la calidad del producto. Costa Rica debe mejorar su 
espíritu empresarial y arriesgar en la inversión en otros países, por ejemplo en Nicaragua. Esto puede ser 
apoyado con una Banca de Desarrollo si ésta asume políticas menos conservadoras respecto al apoyo de 
los productores de lácteos.
Algunos temas importantes para el desarrollo de la cadena láctea en Centroamérica que merecen 
mayor atención y profundización son los siguientes (sin ser exhaustivos en el listado).
Es importante realizar análisis de los modelos organizativos de los sectores en los diferentes 
países centroamericanos. Es evidente que la forma de organización está relacionada a la gobernabilidad 
de la cadena. Es posible realizar análisis entre modelos de asociatividad y modelos de propiedad privada.
También es importante explorar nuevos sistemas de producción y tecnología asociados a la 
alimentación y especialización del hato, pues son elementos que preocupan a todos los actores en los 
países analizados. Estos elementos tienen relación con la calidad del producto y la posibilidad de generar 
mejor gestión de la misma pero de manera regional.
Para poder trabajar algunos de los temas anteriores sería importante analizar también los temas de 
poder diferenciado de los agentes en las cadenas, que resulta en una repartición poco equitativa (equity)
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de las  ga n a n c ia s  de la  a c t iv id a d . L a  c e rc a n ía  o  le ja n ía  de a lg u n o s  p ro d u c to re s  a  lo s  m e rc a d o s  y  e l 
d e s a rro llo  de cap ac idad es  e m p re s a ria le s  in f lu y e n  m u c h o  en  e l peso  de cada  agen te  en d ich a s  cadenas.
P ara  f in a liz a r ,  se deben  de e s tu d ia r  lo s  e le m e n to s  (té c n ic o s , p o lí t ic o s  y  de p e rs o n a l)  p a ra  que  e l 
E s ta d o  p u e d a  v o lv e r  a  g e n e ra r p o lí t ic a s  p ro a c tiv a s  y  n o  só lo  re a c tiv a s  p a ra  im p u ls a r  e l s e c to r le c h e ro  
c o n s is te n te  c o n  su a g en da  de d e s a rro llo .
L a s  cadenas p ro d u c tiv a s  de lá c te o s  es tu d ia da s  en  este t ra b a jo  t ie n e n  p o te n c ia lid a d e s  y  
l im ita c io n e s  d ive rsa s . N o  h a  h a b id o  u n a  p o lí t ic a  in d u s tr ia l e xp resa m en te  e n fo c a d a  a este s e c to r 
p ro d u c t iv o ,  s a lv o  en  C o s ta  R ic a , d o n d e  se p ro te g ió  a l s e c to r d u ra n te  m u c h o s  años c o n tra  las 
im p o rta c io n e s  y  u n a  v e z  que  se a b r ió  e l m e rc a d o , la  p o lí t ic a  fu e  s u s t itu id a  p o r  u n a  f i ja c ió n  e le v a d a  de 
p re c io s  en  e l m e rc a d o . E s ta  p o lí t ic a ,  aunq ue  h a  da do  lu g a r  a l d e s a rro llo  de u n a  in d u s tr ia  lá c te a  fu e rte  n o  
n e ce sa ria m e n te  la  h a  im p u ls a d o  p a ra  lle g a r  a  se r c o m p e t it iv a  s in  lo s  a p o yo s  d e l E s tad o . E l s e c to r de 
lá c te o s  de lo s  o tro s  dos países se v e r ía  b e n e fic ia d a  c o n  p o lí t ic a s  exp resas de acceso  a  c ré d ito , 
m e jo ra m ie n to  de in fra e s tru c tu ra , c a p a c ita c ió n  y  p ro m o c ió n  de e x p o rta c io n e s  (e s p e c ia lm e n te  en e l caso de 
N ic a ra g u a  y  en este ú l t im o  p u n to  ta m b ié n  C o s ta  R ic a ).
E ste  s e c to r p ro d u c t iv o ,  s i b ie n  t ie n e  u n a  serie  de lim ita c io n e s  en  c u a n to  a  la  in te g ra c ió n  de lo s  
p ro d u c to re s  en  las  cadenas p ro d u c tiv a s  (q u e d a n d o  fu e ra  de e lla s  m u c h o s  p ro d u c to re s  de a u to c o n s u m o  o 
p ro d u c to re s  que  n o  p u e d e n  v in c u la rs e  a  lo s  a co p ia d o re s  y  p ro cesa do re s , e s p e c ia lm e n te  lo s  m ás 
p e q u e ñ o s ,) h a  te n id o  la  v ir tu d  de b u s c a r la  m a n e ra  de in te g ra r  to d o s  lo s  es labones que  la  c o m p o n e n , 
co m p e n s a n d o  las  ca re n c ia s  n a c io n a le s  c o n  recu rso s  a b un da n tes  en  pa íses v e c in o s  y  lle g a n d o  c o n  sus 
p ro d u c to s  f in a le s  a  te rc e ro s  países fu e ra  de la  re g ió n , e s p e c ia lm e n te  E s tados  U n id o s  (caso  de la  cadena  
N ic a ra g u a  -  E l S a lv a d o r -E s ta d o s  U n id o s ) .  D e  to d a s  fo rm a s  lo s  cos to s  de tra n s a c c ió n  d e n tro  de las 
cadenas n a c io n a le s  y  re g io n a le s  son  a lto s  (c o n  la  sa lve d a d  de C o s ta  R ic a )  p o r  lo s  p ro b le m a s  de 
in fra e s tru c tu ra  e in s t itu c io n a le s  que e n fre n ta n , p ro b le m a s  que  de be n  supera rse  p a ra  que  d ich a s  cadenas 
p u e d a n  lle g a r  a  se r c o m p e tit iv a s  y  d e s a rro lla r  p le n a m e n te  su p o te n c ia l.
L a  g o b e rn a b il id a d  in te rn a  de las  cadenas tie n e  d iv e rs o s  p ro b le m a s  y  la  d is tr ib u c ió n  de las 
ga n a n c ia s  gene radas  n o  resp on de  a lo s  ap o rtes  de cad a  u n o  de lo s  agen tes que  p a r t ic ip a n  en e lla ,  lo  que  no  
a y u d a  a  g e n e ra r lo s  in c e n tiv o s  que  p e rm ita n  m e jo ra r  e l de sem p eño  de to d a s  las  em presas d e n tro  de la  
cadena.
E l s e c to r lá c te o  c e n tro a m e ric a n o  está  c re c ie n d o  m ás rá p id a m e n te  que  e l res to  d e l m u n d o , s in  
e m b a rg o , aú n  c o n s id e rá n d o lo  u n  s e c to r e s tra té g ic o  y  c o n  p o te n c ia l de c re c im ie n to , c o n  p o d e r p o lí t ic o  de 
lo s  ac to re s  en lo s  d is t in to s  países y  a g re g a n d o  to d o  e l p ro d u c to  de C e n tro a m é r ic a  n o  es ta rá  en tre  lo s  
p r im e ro s  p ro d u c to re s  d e l m u n d o
E l E s ta d o  debe b u s c a r n u e v o s  in c e n tiv o s  y  m e c a n is m o s  p a ra  p ro m o v e r  p o lí t ic a s  p ú b lic a s  p a ra  la  
e s tra te g ia  de d e s a rro llo  p ro d u c t iv o  d e l pa ís . E n  to d o s  lo s  países que  se v is i ta ro n  se o b s e rv a ro n  in ic ia t iv a s  
p r iv a d a s  y  p ú b lic a s  p a ra  m e jo ra r  ( té c n ic a , p ro d u c tiv a ,  in s t i tu c io n a l y  h u m a n a ) e l s e c to r lá c te o , así que  es 
p o s ib le  e im p o rta n te  re fo rz a r  las  a cc io n e s  que  p o te n c ie n  p ro ce so s  de t ra b a jo  c o n ju n to  p a ra  la  tra n s fe re n c ia  
te c n o ló g ic a  y  la  in v e rs ió n  en  a c tiv id a d e s  p ro d u c tiv a s  c o n  d ire c c io n a lid a d  d e l E s tad o  y  fo n d o s  p r iv a d o s  de 
países v e c in o s .
L o s  países t ie n e n  sus secto res lá c te o s  c o n  peso  p o lí t ic o  y  t ie n e n  u n a  o rg a n iz a c ió n  re g io n a l que  las 
ag rup a . Es n e ce sa rio  in v e r t i r  recu rso s  f in a n c ie ro s  y  h u m a n o s  p a ra  fo r ta le c e r  las  o rg a n iz a c io n e s  re g io n a le s  
que  a p o y e n  a  lo s  p ro d u c to re s  c o n  p ro y e c to s  re g io n a le s . L o s  re tos  son  m u y  g ra nd es , e x is te n  acu e rd os  de 
l ib re  c o m e rc io  que h a y  que  c u m p lir ,  e x is te n  ba rre ra s  a ra n c e la r ia s  c o n  las  que  h a y  que c u m p lir  que
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re q u ie re n  u n  s e c to r o rg a n iz a d o  fu e rte  y  c la ro  en  la  e s tra te g ia  que  q u ie re  s e g u ir. L a  p la n if ic a c ió n  d e l 
d e s a rro llo  de la  a c t iv id a d  re g io n a lm e n te  es im p o rta n te  p a ra  la  c o m p e t it iv id a d  d e l secto r.
E s tos  es fu e rzo s  re g io n a le s  de be n  e n fo ca rse  ta m b ié n  en  e s ta n d a r iz a r lo s  p ro ce so s  p ro d u c tiv o s  en 
to d o s  lo s  pa íses, n o  s ó lo  en e l c o n tro l y  m o n ito re o  de la  c a lid a d  en  las  fro n te ra s  s in o  ta m b ié n  en lo s  
p ro ceso s  p ro d u c tiv o s  en  la  f in c a  y  las  p la n ta s . A d e m á s  de la  re d u c c ió n  de las  d ife re n c ia s  en tre  lo s  
d ife re n te s  p ro d u c to re s  p o r  pa ís . C e n tro a m é r ic a  es u n a  re g ió n  te r r ito r ia lm e n te  p e q u e ñ a  de eco n o m ía s  
ab ie rta s . D e b e ría  de gene ra rse  u n  p ro c e s o  de h o m o g e n iz a c ió n  de las  a c tiv id a d e s  a g ro in d u s tr ia le s  
en la  re g ió n .
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ACRÓNIM OS
ASILECHE Asociación Salvadoreña de Ganaderos e Industriales de la Leche
CARICOM Caribbean Community
CATIE Centro Agronómico Tropical de Investigación y Enseñanza
CENTA Centro Nacional de Tecnología Agropecuaria y Forestal, El Salvador
CEPAL Comisión Económica para América Latina y el Caribe
COOPROLE R.L. Cooperativa de Productores de Leche, Dos Pinos, Costa Rica
EEUU Estados Unidos de América
EXP Exportaciones
FAO Food and Agriculture Organization
GAP Good Agricultural Practices
HACCP Hazard Analysis and Critical Control Point
BMI Banco Multisectorial de Inversiones, El Salvador
IICA Instituto Interamericano de Cooperación para la Agricultura
INTA Instituto Nicaragüense de Tecnología Agropecuaria
ISO International Organization for Standardization
JICA Japan International Cooperation Agency
MAG Ministerio de Agricultura y Ganadería (Costa Rica y El Salvador)
MAGFOR Ministerio de Agropecuario y Forestal, Nicaragua
MERCOSUR Mercado Común del Sur
MN Mercado Nacional
OMC Organización Mundial del Comercio
PIB Producto Interno Bruto
PNUD Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo
PROLECHE Cámara Nacional de Productores de Leche, Costa Rica
PYMEs Pequeñas y Medianas Empresas
SIECA Secretaría de Integración Económica Centroamericana
TM Toneladas Métricas
